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Dit onderzoek heeft het verband tussen de perceptie die werknemers hebben van het 
beoordelingssysteem, de motivatie (intrinsieke en extrinsieke) van werknemers en de organizational 
citizenship behaviour van werknemers bestudeerd. Tevens is onderzocht in hoeverre intrinsieke en 
extrinsieke motivatie mediërende variabelen zijn. Het onderzoek is uitgevoerd in de vorm van een 
survey onderzoek bij een case organisatie, het advocaten- en notarissenkantoor Dirkzwager. Bij 
Dirkzwager is elektronisch een enquête uitgestuurd.  
 
De volgende onderzoeksvraag staat centraal: Wat is het effect van de procedurele en interactionele 
rechtvaardigheid van het beoordelingssysteem op de intrinsieke en extrinsieke motivatie en de 
organizational citizenship behaviour van de werknemers? 
 
Om antwoord te kunnen geven op de onderzoeksvraag, zijn er op basis van een uitvoerige literatuur 
onderzoek acht hypotheses geformuleerd. De resultaten van het survey onderzoek zijn geanalyseerd, 
waarna de hypotheses zijn bevestigd of weerlegd. 
 
Het empirisch onderzoek laat een significant verband zien tussen procedurele rechtvaardigheid en 
organizational citizenship behaviour alsmede een significant verband tussen interactionele 
rechtvaardigheid en organizational citizenship behaviour. Hierdoor zijn twee van de acht hypotheses 
bevestigd. Deze uitkomst van het onderzoek lijken deels overeen te komen met het onderzoek van 
Moorman (1991). De medewerkers van de case organisatie vertonen een hogere mate van 
organizational citizenship behaviour wanneer ze de perceptie hebben dat een beoordelingssysteem 
interactioneel en procedureel rechtvaardig is. 
 
In dit onderzoek is er geen significant verband aangetoond tussen procedurele en interactionele 
rechtvaardigheid enerzijds en intrinsieke en extrinsieke motivatie anderzijds. Ook is in dit onderzoek 
niet aangetoond dat intrinsieke en extrinsieke motivatie significant verband houden met organizational 
citizenship behaviour of dat intrinsieke en extrinsieke motivatie mediërende variabelen zijn. De andere 
hypotheses zijn daarom allen weerlegd. 
 
Helaas was het aantal respondenten bij dit onderzoek klein, wat een duidelijke beperking van het 
onderzoek is. Dit brengt de vraag met zich mee of de resultaten anders zouden zijn wanneer het aantal 
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1.1 Aanleiding en doel van het onderzoek 
 
In dit onderzoek wordt naar het verband tussen de beoordeling van werknemers en de motivatie en het 
gedrag van werknemers gekeken. Het onderzoek zal aan de bestaande wetenschappelijke literatuur 
bijdragen en is van meerwaarde voor organisaties die de resultaten in de praktijk kunnen toepassen. 
 
Gemotiveerde werknemers die net een stap extra willen zetten bij hun werk, dat is wat organisaties 
graag willen. Gemotiveerde werknemers zijn productiever, werken harder en zijn loyaler (Amabile, 
1993). Hoe je als bedrijf deze werknemers aantrekt en behoudt is vaak onderwerp van gesprek bij het 
management team, de directie, de afdeling personeelszaken en / of de leidinggevenden in een bedrijf. 
Het beoordelingssysteem van een organisatie is een van de vele instrumenten dat ingezet kan worden 
om werknemers te motiveren. Een beoordelingsgesprek alleen kan er wellicht niet voor zorgen dat een 
werknemer jaar in jaar uit continu gemotiveerd en tevreden is. Echter, een beoordelingsgesprek kan 
wel een bijdrage leveren aan de motivatie en de organizational citizenship behaviour van een 
werknemer, zowel in positieve als negatieve zin. Organizational citizenship behaviour staat voor 
gedrag van een werknemer waar de organisatie bij gebaat is maar dat buiten de officiële 
taakomschrijving van de werknemer valt. Onderzoek toont aan dat wanneer werknemers tevreden zijn 
met het beoordelingssysteem of wanneer werknemers de perceptie hebben dat er sprak is van 
organisatorische rechtvaardigheid, dit effect heeft op verschillende variabelen zoals productiviteit, 
motivatie en organisatorische verbintenis (Cawley et al. 1998, Moorman, 1991). Wanneer werknemers 
de perceptie hebben dat het beoordelingssysteem niet rechtvaardig is, dan zullen ze weerstand ten 
opzichte van het beoordelingssysteem hebben en de resultaten van het beoordelingsgesprek als niet 
kloppend beschouwen en afwijzen (Vasset, 2010). 
 
Doel van dit onderzoek is om te kijken of de perceptie die werknemers hebben van het 
beoordelingssysteem, de motivatie en de organizational citizenship behaviour van werknemers 
beïnvloedt. Dit onderzoek zal de relatie tussen de procedurele en interactionele rechtvaardigheid van 
werknemers van het beoordelingssysteem en de intrinsieke en extrinsieke motivatie van werknemers 
onderzoeken. Ook zal de relatie tussen de procedurele en interactionele rechtvaardigheid van het 
beoordelingssysteem en de organizational citizenship behaviour van werknemers worden onderzocht.  
 
1.2 Relevantie in de wetenschappelijke literatuur  
 
In de literatuur is er veel onderzoek gedaan naar en geschreven over beoordelingssystemen. De meest 
voorkomende onderwerpen tot ongeveer 1990 zijn de accuraatheid van beoordelingssystemen en de 
. | 1. Inleiding 8 
 
technische kant van systemen zoals de waarderingsschaal (Longenecker, 1987, Woehr & Miller, 
1997). Echter, de laatste twee decennia is er ook steeds meer aandacht geschonken aan psychologische 
aspecten die komen kijken bij beoordelingssystemen zoals de rol van de beoordelaar en de houding 
van de werknemer die wordt beoordeeld (onder ander Boswell & Boudreau, 2000, Bradley & 
Ashkanasy, 2001, Mani 2002). De relatie tussen de perceptie van rechtvaardigheid en 
beoordelingssystemen is ook onderzocht en beschreven in de wetenschappelijke literatuur (Steensma 
& Visser, 2007, Hui & Qin-xuan, 2009). Dit onderzoek sluit bij deze literatuur, over 
beoordelingssystemen en organisatorisch rechtvaardigheid, aan. Het onderzoek heeft meerwaarde voor 
de wetenschappelijke literatuur omdat in de huidige literatuur voornamelijk de relatie tussen 
beoordelingssystemen en rechtvaardigheid wordt onderzocht en er nog niet veel onderzoeken zijn 
geweest waarbij er een vervolg stap wordt gezet, namelijk door te kijken wat voor een effect dit heeft 




De onderzoeksvraag van dit onderzoek is als volgt: 
Wat is het effect van de procedurele en interactionele rechtvaardigheid van het 
beoordelingssysteem op de intrinsieke en extrinsieke motivatie en de organizational 
citizenship behaviour van de werknemers? 
 











Voortvloeiend uit de hoofdvraag komen er verschillende deelvragen. De eerste deelvraag is 
theoretisch van aard en de andere 3 deelvragen zijn empirisch. 
1. a) Wat houden de begrippen procedurele en interactionele rechtvaardigheid, intrinsieke en 
extrinsieke motivatie en organizational citizenship behaviour in?  
b) Zijn er in de wetenschappelijke literatuur verbanden tussen deze begrippen aangetoond? 
Procedurele rechtvaardigheid  







van het beoordelingssysteem 
Intrinsieke motivatie 
  Rechtvaardigheid: 
  Motivatie: 
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2. Wat is de relatie tussen de rechtvaardigheid van een beoordelingssysteem (specifiek 
procedurele en interactionele rechtvaardigheid) en de intrinsieke motivatie en de extrinsieke 
motivatie van de werknemers? 
3. Wat is de relatie tussen de rechtvaardigheid van een beoordelingssysteem (specifiek 
procedurele en interactionele rechtvaardigheid) en organizational citizenship behaviour van 
de werknemers? 
4. Wat is de relatie tussen de motivatie van werknemers (specifiek intrinsieke motivatie en 
extrinsieke motivatie) en organizational citizenship behaviour van de werknemers? 
 
De theoretische deelvraag (vraag 1) zal in hoofdstuk 2 beantwoord worden met behulp van de 
wetenschappelijke literatuur. De antwoorden op de deelvragen 2, 3 en 4 volgen uit de confrontatie 
tussen de wetenschappelijke theorie en de praktijk, waarbij de empirische resultaten van het onderzoek 
worden gebruikt. 
 
1.5 Vervolg van het onderzoek 
 
In hoofdstuk 2 komt de wetenschappelijke literatuur rondom beoordelingssystemen, procedurele en 
interactionele rechtvaardigheid, motivatie en organizational citizenship behaviour aan bod. In 
hoofdstuk 3 wordt het onderzoek en de gehanteerde methodologie uitgelegd. Hoofdstuk 4 zal het 
resultaat van mijn onderzoek laten zien en tot slot worden in hoofdstuk 5 de getrokken conclusies 
gepresenteerd.  
 




In dit hoofdstuk zal een globaal overzicht van de wetenschappelijke literatuur die samenhangt met het 
onderzoek uiteen worden gezet. De begrippen beoordelingssysteem, procedurele en interactionele 
rechtvaardigheid, intrinsieke en extrinsieke motivatie en organizational citizenship behaviour worden 
nader gedefinieerd. Vervolgens worden de verbanden tussen deze begrippen zoals ze zijn aangetoond 
in de wetenschappelijke literatuur en de gevormde hypotheses uiteengezet. Tot slot zal de eerste 




Het beoordelen van personeel is een samenhangend geheel van handelingen die erop is gericht via een 
menselijk oordeel tot waarderende uitspraken te komen over kenmerken, gedrag of resultaten van een 
werknemer in een arbeidsorganisatie. Op basis van dit oordeel kunnen maatregelen worden getroffen 
ten aanzien van de werknemers. Dit kunnen maatregelen zijn over bijvoorbeeld het salaris, promotie 
en demotie (Kluytmans, 2001).   
 
Voor dit onderzoek worden beoordelingsgesprekken gedefinieerd als: 
‘gesprekken waarbij het formuleren van een oordeel over een werknemer, ten behoeve van 
beslissingen op het terrein van personeelsbeheer centraal staat’ (Kluytmans, 2001).  
Met beoordelingscyclus en beoordelingssysteem wordt de gehele cyclus of het systeem rondom het 
formeel beoordelen van een werknemer door middel van een beoordelingsgesprek aangeduid, dus ook 
de voorbereidende fase en de fase na het gesprek om administratieve handelingen te verrichten en 
eventuele beslissingen te formaliseren. 
 
Dit onderzoek zal het beoordelingssysteem bij de case organisatie onderzoeken, waarbij de gehele 
procedure onder de loep wordt genomen zoals het voorbereiden op een beoordelingsgesprek, het 
gesprek zelf en de gevolgen en eventuele vervolg acties. In de case organisatie gebeurt het beoordelen 
tijdens een jaarlijks gesprek tussen een werknemer en zijn/haar beoordelaar. Een 
beoordelingsformulier vormt de leidraad voor het beoordelingsgesprek. Het beoordelingssysteem van 
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2.2 Onderzoek naar beoordelingssystemen 
 
In de wetenschappelijke literatuur is er veel onderzocht en geschreven over beoordelingssystemen. Na 
de algemene historie over deze wetenschappelijke literatuur, zal er in het bijzonder worden ingegaan 
op wetenschappelijk onderzoek naar de perceptie van de beoordelaar en beoordeelde. 
 
2.2.1 Historie 
De wetenschappelijke literatuur over beoordelingssystemen voor 1980 ging voornamelijk over het 
verbeteren van de psychometrische karakteristieken van het beoordelen om de subjectiviteit van het 
beoordelingssysteem terug te brengen (Woehr & Miller, 1997). De aandacht ging uit naar 
beoordelingsschalen en de objectiviteit van het beoordelen, diverse nieuwe schalen werden ontworpen 
zoals de Behavioral Observation Scale en de Behaviorally Anchored Rating Scale. In de jaren tachtig 
kwam er vanuit Landy and Farr (1980) en Feldman (1981) een nieuwe focus, zij onderzochten 
namelijk ook de beoordelaar. De wetenschappelijke literatuur ging zich focussen op de werkelijke 
beoordeling, de beoordelaars, en de aanwezige kennis over het beoordelingsproces. Eind jaren 
negentig kwam de focus van de wetenschappelijke literatuur steeds meer op het proces van beoordelen 
en de structurele karakteristieken die invloed hebben op de deelnemers te liggen. Murphy en 
Cleveland (1995) waren één van de eersten die stelden dat de context van de beoordeling ook van 
belang is voor de effectiviteit van het beoordelingssysteem. De laatste twee decennia is meer 
onderzoek gedaan naar acceptatie van het beoordelingssysteem en het effect van het 
beoordelingssysteem op de werknemers (Boswell & Boudreau, 2000 en Karimi et al., 2011). 
 
2.2.2 Onderzoek naar de perceptie van de beoordeelde en de beoordelaar 
Wanneer werknemers een beoordelingssysteem niet serieus nemen, er ontevreden over zijn of het als 
nutteloos zien, dan kan het hele systeem verloren tijd en moeite zijn voor de organisatie. Onderzoek 
dat in 1995 is uitgevoerd door Murphy en Cleveland toont aan dat de reactie van werknemers op 
beoordelingssystemen cruciaal is voor de acceptatie van het systeem.  
 
In de uitgevoerde onderzoeken die in de wetenschappelijke literatuur terug zijn te vinden bestaat er bij 
tijd en wijle kritiek op beoordelingssystemen. Voorbeelden van kritiek zijn: beoordelingssystemen 
kosten veel tijd en energie en kunnen het vertrouwen en teambuilding te niet doen (Nickols, 2007). 
Sommige auteurs in de literatuur zijn van mening dat traditionele beoordelingssystemen met een 
beoordelingsgesprek niet tot verbetering van de prestaties van werknemers leiden maar juist afbreuk 
kunnen doen aan relaties in organisaties (Bouskila-Yam & Kluger, 2011). In een onderzoek, 
uitgevoerd in 2001 door Bradley en Ashkanasy, gaf een meerderheid van de ondervraagde 
werknemers aan dat ze niet anders te werk gingen na hun beoordelingsgesprek. 
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Ook is onderzoek gedaan naar onder ander de doelstellingen van de beoordelaar en de relatie tussen de 
beoordelaar en beoordeelde. Uit een diepte onderzoek van Longenecker blijkt dat de accuraatheid van 
de beoordeling niet de primaire zorg of doel is van een manager die als beoordelaar optreedt 
(Longenecker, 1987). Politiek speelt een grote rol bij beoordelingsgesprekken, dit kan het politieke 
spel van een afdeling of van het gehele bedrijf zijn. Hui en Qin-xuan (2009) noemen het een vicieuze 
cirkel. Het feit dat de beoordelaars dagelijks met de te beoordelen werknemers moeten werken en de 
wetenschap dat elke beoordeling in het permanente dossier van de werknemer komt speelt een grote 
rol voor managers als zij een beoordeling geven (Hui & Qin-xuan, 2009). Meerdere onderzoeken 
bevestigen dat de relatie tussen de werknemer en de beoordelaar van invloed is op het proces, de 
inhoud en de uitkomst van het beoordelingsgesprek en ook invloed heeft op hoe de werknemer het 
beoordelingsgesprek evalueert (Bradley & Ashkanasy, 2001, Mani, 2002). 
 
In de wetenschappelijke literatuur is er ook veel aandacht voor het mogelijke effect dat actieve 
participatie van een werknemer heeft op de tevredenheid van werknemers ten aanzien van het 
beoordelingssysteem. Er zijn verschillende momenten om te participeren: tijdens het ontwerpen en 
inrichten van de procedure van het beoordelingssysteem, input geven voorafgaand aan het 
beoordelingsgesprek, input geven gedurende het beoordelingsgesprek en na het gesprek in de vorm 
van feedback of zelfs de mogelijkheid om bezwaar te maken. Uit diverse onderzoeken blijkt dat er een 
sterk positieve relatie bestaat tussen participatie bij het beoordelingssysteem en de reactie van 
werknemers op het beoordelingssysteem (Cawley et al. 1998, Mani, 2002).  
 
Diverse alternatieven voor de traditionele beoordelingssystemen zijn in de afgelopen 5 decennia in de 
wetenschappelijke literatuur gegeven. Een voorbeeld is van Heathfield die een performance 
management systeem voorstelt, dit is een systeem met feedback gesprekken elk kwartaal met 
ontwikkel doelstellingen en geen monetair element dat er mee samenhangt (Heathfield, 2007). Of 
Strength-Based Performance Appraisal van Bouskila-Yam en Kluger, een systeem dat meer nadruk 
legt op tweerichtingscommunicatie tijdens beoordelingsgesprekken en voornamelijk focust op de 
sterke eigenschappen van een werknemer (Bouskila-Yam & Kluger, 2011). Ook worden er in de 
literatuur veel algemene tips gegeven (al dan niet gebaseerd op onderzoek) om beoordelingssystemen 
en beoordelingsgesprekken te verbeteren zoals: meer open communicatie met werknemers, het 
uitwisselen van ideeën mogelijk maken, zorgen dat zowel de beoordelaars als de werknemers kennis 
hebben van het systeem door bijvoorbeeld training te geven en werknemers de mogelijkheid geven om 
achteraf bezwaar te maken (Eilon, 1987, Longenecker, 1987, Sarsfield-Baldwin & Tang, 1996, 
Bradley & Ashkanasy, 2001). 
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2.3 Organisatorische rechtvaardigheid 
 
In dit onderzoek wordt een specifiek onderdeel van beoordelingssystemen onderzocht, namelijk de 
perceptie van organisatorische rechtvaardigheid van beoordelingsystemen en meer specifiek de 
procedurele en interactionele rechtvaardigheid. Deze begrippen worden in deze paragraaf uitgelegd. 
 
Cardy en Dobbins (1994) stellen in hun boek dat wanneer werknemers gevoelens van ontevredenheid 
en oneerlijkheid over het beoordelingsproces en over de beoordeling zelf hebben, een 
beoordelingssysteem gedoemd is om te mislukken. Onderzoek van Vasset uit 2010 onderschrijft deze 
stelling. Uit het onderzoek blijkt dat wanneer werknemers denken dat het beoordelingssysteem niet 
rechtvaardig is, het kan zijn dat ze de betrouwbaarheid en accuraatheid van de resultaten ervan 
betwijfelen en als gevolg de resultaten afwijzen. Ze zullen in dat geval niet gemotiveerd zijn om te 
veranderen naar aanleiding van de beoordeling (Vasset, 2010).  
 
De theorie van organisatorische rechtvaardigheid sluit hierbij aan. Organisatorische rechtvaardigheid 
is de algemene perceptie van wat redelijk is op de werkvloer en in de organisatie (Moorman, 1991, 
Robbins & Judge, 2011). Er zijn 3 soorten organisatorische rechtvaardigheid: 
1. Distributieve rechtvaardigheid, namelijk de waargenomen redelijkheid van uitkomsten. 
2. Procedurele rechtvaardigheid, namelijk de waargenomen redelijkheid van het proces waarmee 
deze uitkomsten worden vastgesteld. 
3. Interactionele rechtvaardigheid, namelijk de waargenomen redelijkheid van de manier waarop 
iemand met waardigheid en respect wordt behandeld. 
 
In dit onderzoek zal distributieve rechtvaardigheid buiten beschouwing worden gelaten. Dit omdat, 
wanneer er zowel naar de procedure als naar de distributie gevraagd wordt in één vragenlijst, deze 
twee zaken elkaar kunnen beïnvloeden. Mogelijkerwijs kunnen werknemers dan niet meer neutraal 
vragen ten aanzien van de procedurele rechtvaardigheid beantwoorden.  
  
2.3.1 Historie van procedurele en interactionele rechtvaardigheid 
De theorie van procedurele rechtvaardigheid is in 1975 door Thibaut en Walker geïntroduceerd. Het is 
een theorie die kijkt naar oordelen over het proces en de manier hoe beslissingen worden genomen. De 
centrale stelling van Thibaut en Walker is dat mensen zich in hun rechtvaardigheidsoordeel niet alleen 
laten leiden door het uiteindelijke resultaat, maar ook door de kenmerken van de procedure die tot het 
resultaat heeft geleid (Velthoven, 2011). Leventhal (1980) was de eerste persoon die procedurele 
rechtvaardigheid ook naar organisatorische settings toetrok. Hij onderscheidde zes criteria die voor 
werknemers binnen organisaties belangrijk zouden zijn bij het evalueren van een procedure: 
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1. consistency: de procedure wordt voor verschillende personen en door de tijd heen op gelijke wijze 
toegepast; 
2. bias suppression: de persoon die de beslissing moet nemen, is neutraal en vrij van vooroordelen; 
3. accuracy of information: de informatie die voor de besluitvorming wordt gebruikt is nauwkeurig, 
en er wordt naar gestreefd om fouten te voorkomen; 
4. correctability: er zijn beroepsmogelijkheden om onjuiste beslissingen te herstellen; 
5. representation: de belangen en waarden van alle betrokkenen komen aan bod; 
6. ethicality: het besluitvormingsproces is in overeenstemming met de morele en ethische waarden 
van de betrokkenen. 
 
In 1986 werd door Bies en Moag het begrip interactionele rechtvaardigheid geïntroduceerd. Zij stellen 
dat interactionele rechtvaardigheid betrekking heeft op hoe een individu wordt behandeld tijdens 
procedures die in de organisatie plaatsvinden (Bies & Moag, 1986). Interactionele rechtvaardigheid 
heeft betrekking op de sociale aspecten van een procedure. In de wetenschappelijke literatuur zijn de 
meningen verdeeld of interactionele rechtvaardigheid een zelfstandige vorm van organisatorische 
rechtvaardigheid is of dat het onderdeel is van procedurele rechtvaardigheid. Bies and Moag (1986) 
stellen dat interactionele rechtvaardigheid onderscheiden moet worden van procedurele 
rechtvaardigheid omdat procedurele rechtvaardigheid kijkt naar het gebruikte proces en interactionele 
rechtvaardigheid kijkt naar de sociale aspecten van het proces.  
Folger en Cropanzano (1998) zijn van mening dat interactionele rechtvaardigheid een onderdeel van 
procedurele rechtvaardigheid kan zijn, mits de procedurele rechtvaardigheid zowel een formele 
component als een sociale component heeft. Naar de mening van de onderzoeker is de manier waarop 
iemand behandeld wordt en de sociale interactie tussen beoordelaar en beoordeelde even belangrijk als 
de formele procedure die gevolgd wordt. Daarom zal voor dit onderzoek worden aangesloten bij het 
standpunt van Bies en Moag en wordt interactionele rechtvaardigheid beschouwd als een zelfstandige 
vorm van organisatorische rechtvaardigheid. 
 
In zijn onderzoek van 1991 maakt Moorman ook een onderscheid tussen formele procedurele 
rechtvaardigheid en interactionele rechtvaardigheid. Dit onderscheid komt overeen met het model van 
procedurele rechtvaardigheid zoals Moorman in zijn artikel aanhaalt van Greenberg (1990) en Tyler 
en Bies (1990). Moorman omschrijft formele procedurele rechtvaardigheid als rechtvaardigheid van de 
procedures die in een organisatie worden gehanteerd en gebruikt hierbij de 6 criteria zoals in de vorige 
alinea zijn weergegeven die opgesteld zijn door Leventhal (1980). Interactionele rechtvaardigheid ziet 
volgens Moorman op de manier waarop deze formele procedures worden uitgevoerd. Hierbij baseert 
hij zich op de wetenschappelijke literatuur van onder ander Bies en Moag, 1986 en Tyler en Bies, 
1990. 
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2.3.2 Onderzoek naar procedurele en interactionele rechtvaardigheid 
Onderzoek toont aan dat perceptie van procedurele en interactionele rechtvaardigheid effect heeft op 
de houding van werknemers ten aanzien van onder ander hun tevredenheid, intentie tot vertrek en 
organisatorische verbintenis (Moorman, 1991, Steensma & Visser, 2007, Bakhshi et al., 2009). Een 
onderzoek uit 2005 toont het effect van onrechtvaardigheid aan, namelijk de perceptie van procedurele 
en interactionele onrechtvaardigheid leidt tot hogere psychische / mentale belasting van werknemers 
(Barling & Francis, 2005). 
 
Uit de wetenschappelijke literatuur kan worden opgemaakt dat het duidelijk is dat er veel 
verschillende factoren zijn die beïnvloeden of een beoordelingssysteem als rechtvaardig wordt gezien 
of niet. Al in 1978 onderzochten Landy, Barnes, en Murphy de perceptie van werknemers ten aanzien 
van de redelijkheid, billijkheid en accuraatheid van beoordelingssystemen. Uit hun onderzoek blijkt 
dat frequentie van de evaluaties, het identificeren van doelstelling en de kennis van de beoordelaar 
over de performance van de werknemer van belang zijn voor de perceptie van hoe redelijk en billijk 
een beoordelingssysteem wordt ervaren. Volgens Murphy en Cleveland (1995) worden 
beoordelingssystemen als eerlijk gezien wanneer ze (i) transparant en voldoende uitgelegd zijn, (ii) 
feiten verzamelen in plaats van vooroordelen uitdrukken (iii) werknemers de kans krijgen om hun 
mening te vertellen (ook over eventuele oneerlijke aspecten van het systeem).  
Uit andere onderzoeken blijkt ook dat de kans die werknemers hebben om hun mening te mogen 
ventileren, het bestaan van een formeel beoordelingssysteem, de mogelijkheid om in beroep te kunnen 
gaan tegen een beoordeling, de kennis van de beoordelaar over de prestatie van de werknemer, de 
relatie tussen de beoordelaar en de werknemer, vertrouwen tussen de deelnemers en het tijdig genoeg 
ontvangen van adequate informatie allemaal van invloed zijn op de perceptie van zowel procedurele 
als interactionele rechtvaardigheid van het beoordelingssysteem (Sarsfield-Baldwin & Tang, 1996, 
Steensma & Visser, 2007).  
 
Een van de meest gehoorde factoren die mee zou spelen bij de perceptie van procedurele en 
interactionele rechtvaardigheid is inspraak van de werknemer (voice). Uit een onderzoek uit 2005 
blijkt dat als een individu een beetje macht en inspraak heeft gekregen met betrekking tot het 
beoordelingsproces, het individu het proces en de interactie sneller als redelijk en eerlijk zal zien (Hui 
& Qin-xuan, 2009). De werknemers vonden in een onderzoek dat het belangrijkste element dat de 
perceptie van procedurele rechtvaardigheid vergroot, de mogelijkheid is om zelf iets te mogen 
bijdragen en/of inspraak te hebben (Vasset, 2010). Zelfs wanneer je mening of input een besluit 
uiteindelijk niet beïnvloedt, dan kan toch het geven van je mening leiden tot een perceptie van meer 
rechtvaardigheid. Een onderzoek uit 2003 (Geddes et al., 2003) toont aan dat inspraak vooral een grote 
positieve invloed heeft op de perceptie van procedurele rechtvaardigheid en veel minder invloed op de 
perceptie van distributieve rechtvaardigheid.  
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2.3.3 Definitie procedurele en interactionele rechtvaardigheid voor het onderzoek 
Voor dit onderzoek wordt bij het definiëren van de begrippen procedurele en interactionele 
rechtvaardigheid aangesloten bij de definities uit de wetenschappelijke literatuur. De kern van 
procedurele rechtvaardigheid zijn de gehanteerde procedures in een organisatie (Thibaut & Walker, 
1975, Leventhal, 1980). De essentie van interactionele rechtvaardigheid is de manier waarop iets 
gebeurt, zoals aangegeven door de grondleggers van dit begrip, Bies & Moag (1986). Voor dit 
onderzoek worden daarom de volgende definities gehanteerd:  
 Procedurele rechtvaardigheid is de waargenomen redelijkheid en eerlijkheid van 
procedures waarmee bepaalde uitkomsten worden vastgesteld. 
 Interactionele rechtvaardigheid is de waargenomen redelijkheid en eerlijkheid van de 
manier waarop procedures worden uitgevoerd.  
 
De vragenlijst die gebruikt wordt om procedurele en interactionele rechtvaardigheid te meten komt uit 





In het conceptueel model van dit onderzoek wordt onder ander verondersteld dat intrinsieke en 
extrinsieke motivatie verband houdt met procedurele rechtvaardigheid, interactionele rechtvaardigheid 
en organizational citizenship behaviour (hierna: OCB). Ook veronderstelt het conceptueel model dat 
zowel intrinsieke motivatie als extrinsieke motivatie een mediërende rol heeft in de relatie tussen 
interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB. In deze paragraaf zullen de begrippen 
intrinsieke en extrinsieke motivatie worden toegelicht. Wat motiveert een werknemer om harder of 
beter te werken? Hoe kan je ervoor zorgen dat je werknemer zich voor de volle 100% inzet? Deze 
vraag is al decennia lang onderwerp van discussie in de wetenschappelijke literatuur en bij bedrijven.  
 
2.4.1 Definitie intrinsieke en extrinsieke motivatie voor het onderzoek 
Motivatie is de intensiteit, de richting en de volharding van pogingen om een doel te bereiken 
(Robbins & Judge, 2011 en Frey, 1997). Het kan duiden op intrinsieke of extrinsieke motivatie. Voor 
dit onderzoek wordt bij het definiëren van de begrippen extrinsieke en intrinsieke motivatie 
aangesloten bij de empirische onderzoeken uit de wetenschappelijke literatuur van onder andere 
Amabile et al. (1994), Health (1999) en Mani (2002). Deze wetenschappers geven allen aan dat 
intrinsieke motivatie een vorm van motivatie is die vanuit een persoon zelf komt en niet wordt 
. | 2. Literatuuronderzoek 17 
 
gedreven of gestuurd door externe factoren. Extrinsieke motivatie is echter motivatie die voortkomt uit 
een of meerdere externe factoren. Voor dit onderzoek worden de volgende definities gehanteerd:  
 Intrinsiek motivatie is de motivatie om een bepaalde taak uit te voeren die uitgaat van de 
handeling zelf, waarbij plezier, zelfexpressie, nieuwsgierigheid of uitdaging centraal staat. 
 Extrinsiek motivatie is de motivatie om een taak uit te voeren gebaseerd op de verwachting 
van het verkrijgen van een beloning of op het verhogen van status of aanzien. 
 
De vragenlijsten die gebruikt worden om intrinsieke en extrinsieke motivatie te meten komen uit het 
onderzoek van Amabile, Hill, Hennessy en Tiger (1994). In dit onderzoek hebben Amabile et al. 
(1994) het meetinstrument ‘the work preference inventory’ ontwikkeld. Het meetinstrument deelt de 
waardes intrinsieke motivatie en extrinsieke verder op in vier subschalen. Bij intrinsieke motivatie 
horen de subschalen Enjoyment en Challenge. Enjoyment is de vreugde of plezier die iemand ervaart, 
challenge is de uitdaging die iemand ervaart. Bij extrinsieke motivatie horen de subschalen Outward 
en Compensation. Outward is bijvoorbeeld de motivatie die een werknemer verkrijgt door de 
erkenning van anderen en compensation is de beloning (in welke vorm dan ook) die een werknemer 
ontvangt. Door deze subschalen, en door de vragenlijst van Amabile et al. (1994), zijn de begrippen 
intrinsieke motivatie en extrinsieke motivatie geoperationaliseerd. 
 
2.4.2 Onderzoek naar intrinsieke en extrinsieke motivatie 
Van Ruysseveldt stelde in 1988 dat arbeidsmotivatie een begrip is dat verwijst naar de dynamische 
oorzaken van het ontstaan, de intensiteit en persistentie van doelgericht gedrag in arbeidssituaties 
(Kluytmans, 2001). Pinder geeft eenzelfde soort uitleg toen hij in 1998 stelde dat werkmotivatie een 
set van dynamische krachten zijn die hun oorsprong vinden zowel binnenin als buiten een individu, 
met als doel werkgerelateerde gedrag te initiëren en de vorm, richting, intensiteit en duur van het werk 
te bepalen (Latham & Pinder, 2005). Het is dus niet raar dat er in de literatuur en in organisaties 
zoveel aandacht is voor motivatie, het bepaalt mede de manier waarop gewerkt wordt.  
 
Uit onderzoek blijkt dat het beoordelen van werkzaamheden sterk beïnvloed wordt door wat de 
beoordelaar denkt dat de motivatie van de werknemer is. Werknemers worden meer positief 
beoordeeld als hun beoordelaar denkt dat ze intrinsiek gemotiveerd zijn (DeVoe & Iyengar, 2004). 
Health (1999) laat in zijn onderzoeken zien dat mensen denken dat anderen meer dan zijzelf 
gemotiveerd zijn door extrinsieke beloningen en minder dan zijzelf gemotiveerd zijn door intrinsieke 
beloningen. Werknemers die meer gemotiveerd zijn, zullen naar alle waarschijnlijkheid harder 
werken, beter werk leveren en minder snel op zoek gaan naar een andere baan. (Amabile, 1993). Uit 
onderzoek blijkt dat het bijna altijd een combinatie van factoren is dat een werknemer motiveert, en 
niet één duidelijke factor (Mani, 2002).  
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2.5 Organizational Citizenship Behaviour 
 
Het laatste onderdeel van het conceptueel model van dit onderzoek is organizational citizenship 
behaviour (‘OCB’). Het model veronderstelt een verband tussen interactionele en procedurele 
rechtvaardigheid en OCB en tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie en OCB. In deze paragraaf 
wordt het begrip OCB toegelicht.  
 
Soms zijn werknemers bereid iets extra’s te doen voor de organisatie of voor hun collega’s. Dit gedrag 
van een werknemer valt dan vaak buiten de officiële taakomschrijving maar heeft wel meerwaarde 
voor de organisatie. Bijvoorbeeld werknemers die voor een goede sfeer zorgen of bereid zijn anderen 
te helpen. Dit type gedrag staat in de wetenschappelijke literatuur bekend als organizational 
citizenship behaviour (Organ, 1988).  
 
2.5.1 Historie en definitie van OCB 
Organ is de grondlegger van het begrip organizational citizenship behaviour. Samen met zijn coauteur 
Bateman heeft Organ in 1983 het begrip organizational citizenship behaviour gedefinieerd als: 
Behaviour that cannot be prescribed or required in advance for a given job. These behaviours include 
any of those gestures that lubricate the social machinery of the organization but that do not directly in 
here in the usual notion of task performance.” 
Moorman (1990) sluit in zijn onderzoek aan bij de definitie die Organ in 1988 in zijn boek heeft 
gegeven van organizational citizenship behaviour (hierna: OCB). Deze definitie zal ook in dit 
onderzoek worden gehanteerd en luidt als volgt:  
‘organizational citizenship behaviour is werkgerelateerde gedrag, dat discretionair is en niet 
gerelateerd is aan het formeel beloningssysteem, en dat het effectief functioneren van de organisatie 
ten goede komt. Met discretionair wordt bedoeld dat het gedrag niet een verplicht onderdeel is van 
het werk of de functiebeschrijving.' 
 
In 1983 kwamen Smith, Organ en Near tot een tweedeling in OCB, namelijk ‘altruism’ en ‘general 
compliance’. Altruïsme is het helpen van een collega of leidinggevende met een probleem, 
bijvoorbeeld proactief meedenken met een leidinggevende of een collega die afwezig is geweest 
helpen. General compliance is het nette gedrag dat een goede werknemer zou vertonen, zoals het 
volgen van de regels, niet te lange pauzes nemen en op tijd aanwezig zijn. In 1988 heeft Organ een 
meer gedetailleerde model opgesteld die stelt dat OCB uit 5 kenmerken is gebouwd. De kenmerken 
staan hieronder opgesomd: 
1. Altruism (altruïsme; het helpen van anderen). 
2. Civic Virtue (goed burgerschap; interesse in en betrokkenheid bij de organisatie).  
3. Courtesy (hoffelijkheid; gedrag dat als doel heeft om werk gerelateerde problemen te voorkomen). 
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4. Conscientiousness (consciëntieus, willekeurig gedrag dat buiten de minimale rolverwachtingen 
gaat, in het belang van de organisatie).  
5. Sportsmanship (sportiviteit; situaties tolereren die niet ideaal zijn, zonder hierover te klagen). 
 
2.5.2 Onderzoek naar Organizational Citizenship Behaviour 
In de wetenschappelijke literatuur is er veel onderzoek gedaan naar OCB. In 2000 hebben Podsakoff et 
al. onderzoek gedaan naar de bestaande theoretisch en empirische wetenschappelijke literatuur ten 
aanzien van OCB. Hierbij kwamen zij tot de conclusie dat uit onderzoek blijkt dat er diverse 
voordelen zitten aan werknemers die OCB vertonen zoals: OCB kan bijdragen aan het succes van de 
organisatie doordat het de productiviteit verhoogt, het is eenvoudiger om activiteiten te coördineren, 
het vergroot de kans om de beste werknemers aan te trekken en in dienst te houden en het vergroot de 
stabiliteit van de van de organisatie (Podsakoff et al., 2000).  
 
Moorman (1990) refereert in zijn onderzoek aan het feit dat Katz en Kahn (1996) aan hebben getoond 
dat spontaan en innovatief gedrag instrumenteel zijn voor het succes van een effectieve organisatie en 
dat OCB een voorbeeld is van ‘spontaan en innovatief gedrag’. Het onderzoek van Moorman (1991) 
laat zien dat interactionele rechtvaardigheid een significant positief effect heeft op organizational 
citizenship behaviour. Verklaringen hiervoor worden in het onderzoek gezocht in het feit dat de 
onderzochte werknemers regelmatig en veelvuldig contact hebben met hun leidinggevende. Het 
gezegde ‘actions speak louder than words’ wordt hierbij genoemd, wat wil zeggen dat de formele 
procedures weliswaar goed kunnen zijn maar dat de handelingen (manier van aanspreken enzovoorts) 
van de leidinggevenden waarschijnlijk de meeste indruk maken op werknemers. Moorman concludeert 
dan ook dat managers en leidinggevende bewust dienen te zijn van de voordelen die zich kunnen 
voordoen wanneer zij werknemers rechtvaardig behandelen en wanneer een werknemer OCB vertoont 
(Moorman 1991). 
 
2.6 Verbanden in de wetenschappelijke literatuur en hypotheses 
 
In de vorige drie paragrafen zijn alle begrippen die in het conceptueel model voorkomen nader 
gedefinieerd en toegelicht door het geven van een globaal overzicht van de wetenschappelijke 
literatuur rondom deze begrippen. Het conceptueel model zoals weergegeven in hoofdstuk 1 
veronderstelt verschillende verbanden tussen deze begrippen (procedurele en interactionele 
rechtvaardigheid, intrinsieke en extrinsieke motivatie en OCB). In deze paragraaf wordt onderzocht of 
deze verbanden al in de wetenschappelijke literatuur zijn onderzocht en/of aangetoond. Op basis van 
de verbanden die in de wetenschappelijke literatuur wel of juist niet zijn aangetoond, zullen er 
hypotheses gevormd worden. Deze hypotheses zullen in het onderzoek worden gebruikt om het 
conceptueel model te toetsen.  
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2.6.1 Verband tussen rechtvaardigheid en motivatie 
In de literatuur zijn er onderzoeken uitgevoerd naar het verband tussen procedurele en interactionele 
rechtvaardigheid en de motivatie van werknemers. Volgens Greenberg laten de velen 
wetenschappelijke onderzoeken op het gebied van organisatorische rechtvaardigheid zien dat de 
perceptie van rechtvaardigheid verschillende gedragingen van werknemers kan verklaren, zoals de 
motivatie van een werknemer (Greenberg, 1990). Een onderzoek dat specifiek kijkt naar procedurele 
rechtvaardigheid bij beoordelingssystemen van Steensma en Visser (2007) toont aan dat er een 
significant positief verband bestaat tussen procedurele rechtvaardigheid en de motivatie van 
werknemers. De theoretische verklaring die Steensma en Visser aandragen voor dit verband, is dat 
wanneer werknemers de perceptie hebben dat de procedures rechtvaardig zijn, ze voelen dat ze sociaal 
goed behandeld worden door hun werkgever en daardoor meer gemotiveerde werknemers zijn. Helaas 
is bij dit onderzoek interactionele rechtvaardigheid niet expliciet benoemd, hoewel er in de vragenlijst 
ook elementen van interactionele rechtvaardigheid terug te vinden zijn. Ook is er bij de variabele 
motivatie geen onderscheid gemaakt tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie. 
 
Op basis van de aangetoonde verbanden in de bovengenoemde empirische onderzoeken gepubliceerd 
in de wetenschappelijke literatuur, zijn de eerste twee hypotheses als volgt: 
Hypothese 1: een hogere procedurele rechtvaardigheid heeft een positief effect op de 
intrinsieke en extrinsieke motivatie van werknemers. 
Hypothese 2:  een hogere interactionele rechtvaardigheid heeft een positief effect op de 
intrinsieke en extrinsieke motivatie van werknemers. 
 
2.6.2 Verband tussen rechtvaardigheid en OCB 
Over het verband tussen procedurele en interactionele rechtvaardigheid en OCB is er in de 
wetenschappelijke literatuur het één en ander terug te vinden. Organ heeft in 1990 de theorie geopperd 
dat rechtvaardigheid OCB zou kunnen voorspellen. Organ stelt namelijk dat rechtvaardigheid van 
invloed kan zijn op OCB omdat de werknemer zijn/haar relatie met de organisatie gaat definiëren. 
Hierbij haalt Organ de theorie van Blau (1964) aan: een werkrelatie kan een economische fundering 
hebben (‘economic exchange’) of een sociale fundering hebben (‘social exchange’). Deze sociale 
fundering bestaat buiten strikte regels en overeenkomsten om en is gebaseerd op de werkrelaties en op 
vertrouwen. Volgens Organ (1990) sluit dit aan bij OCB, en hij is van mening dat wanneer er sprake is 
van organisatorische rechtvaardigheid en werknemers zien hun werkrelatie als een ‘social exchange’, 
dan zijn ze meer geneigd om OCB te laten zien.  
 
Moorman haalt in zijn onderzoek empirische onderzoeken van Dittrich en Carrol (1979) en Scholl, 
Cooper en McKenna (1987) aan die dit positieve verband tussen rechtvaardigheid en OCB 
onderschrijven (Moorman, 1991). Meer specifiek is het onderzoek van Konovsky en Folger (1991) dat 
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aantoont dat er een verband bestaat tussen procedurele rechtvaardigheid en altruïsme. Ook toonde een 
onderzoek van Materson et al. (2000) aan dat er een positief verband bestaat tussen procedurele 
rechtvaardigheid en OCB. Tot slot toont het onderzoek dat Moorman zelf uitvoerde in 1991 aan dat er 
een positief causaal verband bestaat tussen organisatorische rechtvaardigheid in het algemeen en OCB 
en meer specifiek tussen interactionele rechtvaardigheid en OCB. Ook toont het meer recente 
onderzoek van Blakely et al. (2005) een positief verband tussen organisatorische rechtvaardigheid en 
OCB aan, zij ondervonden dat hoe hoger de perceptie van rechtvaardigheid in een organisatie is, hoe 
hoger de OCB is. Helaas is er bij dit onderzoek geen onderscheid gemaakt tussen de verschillende 
vormen van organisatorische rechtvaardigheid. Zowel in onderzoek van Moorman (1991) als in het 
onderzoek van Blakely et al. (2005) wordt een verklaring voor het positieve verband tussen 
organisatorische rechtvaardigheid (en meer specifiek interactionele rechtvaardigheid in het onderzoek 
van Moorman) en OCB gezocht in de social exchange theorie van Organ (1990). Deze theorie, kort 
uitgelegd in de vorige alinea, gaat er van uit dat werknemers hun werkrelaties zien als een social 
exchange. De theorie stelt dat wanneer er sprake is van organisatorische rechtvaardigheid, dan heeft 
dit een positieve weerslag op de sociale interactie (‘social exchange’) voor de werknemer en dit leidt 
vervolgens tot hogere OCB. 
 
Op basis van bovenstaande wetenschappelijke literatuur wordt er in dit onderzoek verondersteld dat er 
een positief verband is tussen organisatorische rechtvaardigheid en OCB. De hypotheses zijn: 
Hypothese 3:  procedurele rechtvaardigheid heeft een positief effect op OCB. 
Hypothese 4:  interactionele rechtvaardigheid heeft een positief effect op OCB. 
 
2.6.3 Verband tussen motivatie en OCB 
Over het verband tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie en OCB is in de literatuur ook het één en 
ander terug te vinden. Amabile (1993) stelt in haar onderzoek dat intrinsieke motivatie en extrinsieke 
motivatie op verschillende manieren van invloed kunnen zijn op het gedrag van een werknemer en zijn 
prestaties. Amabile oppert de theorie dat extrinsieke motivatoren vaak als controlerend kunnen worden 
ervaren (zoals deadlines en specifieke prestatie eisen). Amabile beargumenteerd dat OCB juist 
discretionair gedrag is dat niet verplicht is en dat daarom de aanname kan worden gemaakt dat 
extrinsieke motivatie een negatief verband vertoont met OCB. In een onderzoek van Kuvaas en 
Dysvik (2009) wordt aangetoond dat hogere intrinsieke motivatie tot hoger OCB leidt. De theoretische 
onderbouwing hiervoor kan zijn dat intrinsieke motivatie vanuit een werknemer zelf komt, het wordt 
niet aangestuurd door externe factoren en OCB is discretionair gedrag vanuit de werknemer, waar ook 
niet expliciet om gevraagd wordt.  
 
Op basis van deze onderzoeken van Amabile (1993) en Kuvaas en Dysvik (2009) zijn de hypotheses 
ten aanzien van het effect van intrinsieke en extrinsieke motivatie op OCB als volgt: 
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Hypothese 5:  intrinsieke motivatie heeft een positief effect op OCB. 
Hypothese 6:  extrinsieke motivatie heeft een negatief effect op OCB. 
 
2.6.4 De mediërende rol van intrinsieke en extrinsieke motivatie 
Het conceptueel model veronderstelt dat zowel intrinsieke motivatie als extrinsieke motivatie ook een 
mediërende rol kunnen hebben in de relatie tussen interactionele en procedurele rechtvaardigheid en 
OCB. Deze mediërende rol van zowel intrinsieke als extrinsieke motivatie in de relatie tussen 
interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB is in de wetenschappelijke literatuur niet 
onderzocht. De besproken wetenschappelijke literatuur heeft wel aangetoond dat er een positief 
verband is tussen rechtvaardigheid en extrinsieke en intrinsieke motivatie en ook tussen 
rechtvaardigheid en OCB (Greenberg, 1990, Steensma & Visser, 2007, Moorman, 1991). Eveneens 
toont een onderzoek van Kuvaas en Dysvik (2009) aan dat intrinsieke motivatie een positief effect 
heeft op OCB. Amabile (1993) stelt dat extrinsieke motivatoren vaak als controlerend kunnen worden 
ervaren en OCB juist discretionair gedrag is, wat kan leiden tot de aanname dat extrinsieke motivatie 
een negatief verband vertoond met OCB.  
 
De verwachting is, op basis van de besproken wetenschappelijke literatuur, dat beiden vormen van 
rechtvaardigheid een positief verband vertonen met intrinsieke motivatie, extrinsieke motivatie en 
OCB en intrinsieke motivatie ook een verwacht positief effect heeft op OCB. Daarom luidt de 
hypothese ten aanzien van de mediërende rol van intrinsieke motivatie als volgt: 
Hypothese 7:  intrinsieke motivatie heeft een positief mediërende rol in de relatie tussen 
interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB. 
 
Omdat verwacht wordt dat extrinsieke motivatie een negatief effect heeft op OCB, luidt de hypothese 
ten aanzien van de mediërende rol van extrinsieke motivatie als volgt: 
Hypothese 8:  extrinsieke motivatie heeft een negatief mediërende rol in de relatie tussen 
interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB. 
 
2.7 Theoretische deelvragen 
 
De eerste deelvraag, met 2 subvragen, is theoretisch van aard, namelijk: 
1. a) Wat houden de begrippen procedurele en interactionele rechtvaardigheid, intrinsieke en 
extrinsieke motivatie en organizational citizenship behaviour in?  
 b) Zijn er in de wetenschappelijke literatuur verbanden tussen deze begrippen aangetoond? 
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2.7.1 Deelvraag 1a 
Deze deelvraag is in dit hoofdstuk beantwoord. Op basis van de wetenschappelijke literatuur zijn alle 
begrippen in een wetenschappelijk kader geplaatst en er zijn definities gekoppeld aan de begrippen 
procedurele en interactionele rechtvaardigheid, intrinsieke en extrinsieke motivatie en organizational 
citizenship behaviour. 
 
2.7.2 Deelvraag 1b 
In de wetenschappelijke literatuur is er veelvuldig onderzoek gedaan naar beoordelingssystemen en de 
invloed die deze systemen kunnen hebben op werknemers (Cawley et al., 1998, Boswell & Boudreau, 
2000 Bradley & Ashkanasy, 2001, Hui & Qin-xuan, 2009 enzovoorts). 
 
Zoals aangegeven in paragraaf 2.7 is naar het specifieke verband tussen procedurele en interactionele 
rechtvaardigheid en intrinsieke en extrinsieke motivatie minder onderzoek gedaan. Wel is er in de 
wetenschappelijke literatuur aangetoond dat er een positief verband bestaat tussen organisatorische 
rechtvaardigheid en ook meer specifiek procedurele rechtvaardigheid en de motivatie van werknemers 
(Greenberg, 1990, Steensma & Visser, 2007).  
 
Tevens is er in de wetenschappelijke literatuur ook onderzoek uitgevoerd met betrekking tot het 
verband tussen procedurele en interactionele rechtvaardigheid en OCB. Organ heeft in 1990 de 
veronderstelling geopperd dat rechtvaardigheid OCB zou kunnen voorspellen. Daarnaast zijn er 
empirische onderzoeken van Dittrich en Carrol (1979) en Scholl, Cooper en McKenna (1987), 
Konovsky en Folger (1991), Moorman, (1991), Materson et al. (2000) en Blakely et al. (2005) die een 
positief verband tussen organisatorische rechtvaardigheid en (delen van) OCB onderschrijven. 
 
Het verband tussen intrinsieke en extrinsieke motivatie en OCB is ook in de wetenschappelijke 
literatuur onderzocht. Kuvaas en Dysvik (2009) hebben aangetoond dat intrinsieke motivatie positief 
verband houdt met OCB. De mediërende rol van zowel intrinsieke als extrinsieke motivatie in de 
relatie tussen interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB is in de wetenschappelijke 
literatuur niet onderzocht. 
  




De methodologie van het onderzoek wordt in dit hoofdstuk uiteengezet. Het onderzoek is een survey 
onderzoek (met aanvullende instrumenten) bij een case organisatie. De context van het onderzoek en 
de gebruikte instrumenten worden uitgelegd. Tot slot wordt de manier van data verzamelen toegelicht. 
 
3.1 Context van het onderzoek 
 
Zoals reeds vermeld betreft het een survey onderzoek bij een case organisatie, namelijk een advocaten 
en notarissen kantoor. Omdat de uitkomst van het onderzoek mede afhankelijk kan zijn van de 
specifieke situatie en context zoals deze is bij de organisatie waar het onderzoek plaatsvindt, is het van 
belang om deze context te benoemen. 
 
Het onderzoek vindt plaats bij Dirkzwager Advocaten en Notarissen (hierna: Dirkzwager). Dirkzwager 
heeft 2 vestigingen, één in Arnhem en één in Nijmegen. Bij Dirkzwager heeft het juridisch personeel 
(advocaten en notarissen) een ander beoordelingssysteem dan het niet juridisch personeel. Omdat het 
niet aan te raden is twee verschillende beoordelingssystemen in één onderzoek te betrekken, zal dit 
onderzoek alleen betrekking hebben op het beoordelingssysteem van het niet juridisch personeel van 
Dirkzwager.  
 
3.1.1 Niet juridisch personeel 
Het niet juridisch personeel bij Dirkzwager bekleden de volgende functies: 
 Cateringmedewerker  Personeelsfunctionaris 
 Uitvoerend medewerker facilitaire dienst  Hoofd administratieve dienst 
 Uitvoerend medewerker bibliotheek  Notarieel medewerker  
 Administratief medewerker urenverantwoording  Coördinator interne dienst 
 Medewerker marketing en communicatie  Kwaliteitscoördinator 
 Telefoniste/receptioniste  Senior systeembeheerder 
 Secretarieel ICT-medewerker  Medewerker debiteurenbeheer 
 Facilitair medewerker  Juridisch medewerker 
 Manager P&O  Bibliothecaris/juridisch documentalist 
 Assistent-bibliothecaris  Teamleider financiële administratie 
 Secretaresse management   Faillissementsmedewerker 
 Secretaresse advocatuur  Applicatie beheerder 
 Secretaresse notariaat   Medewerker rol/procuraat 
 Medewerker salarisadministratie  Zelfstandig notarieel medewerker/klerk 
 Medewerker kennis en informatie  Manager ICT & ID 
 Systeembeheerder  Financieel Manager 
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 Assistent notariaat  Kennismanager 
 Webmaster  Manager marketing en communicatie 
 Administratief medewerker financiële 
administratie 
 Manager P&O Administratief medewerker 
administratieve dienst 
 Administratief medewerker betalingsverkeer 
notariaat  
 
Zoals uit bovenstaande lijst blijkt, bekleedt het niet juridisch personeel zeer uiteenlopende functies op 
vele verschillende afdelingen, van het secretariaat tot de ICT afdeling. De functies van het niet 
juridisch personeel zijn opgedeeld in zes salarisschalen. De indeling van de schalen en functies is 
weergegeven in een tabel in bijlage 1. 
 
3.1.2 Het beoordelingssysteem bij Dirkzwager  
Het beoordelen bij Dirkzwager gebeurt tijdens een jaarlijks gesprek tussen een werknemer en zijn/haar 
beoordelaar. Leidraad bij de beoordeling is het beoordelingsformulier. De beoordelaar is in de regel de 
directe leidinggevende(n) van de werknemer. Het mag niet zo zijn dat de beoordeelde tegenover meer 
dan twee beoordelaars zit. Het beoordelingsformulier wordt tijdens het gesprek ingevuld door de 
beoordelaar en wordt na afloop door zowel de beoordeelde als de beoordelaar ondertekend.  
 
Hoewel alle beoordelingsformulieren eenzelfde opmaak hebben heeft ieder functie genoemd in 
paragraaf 3.1.1 een eigen specifieke beoordelingsformulier. Een voorbeeld van een 
beoordelingsformulier is opgenomen in bijlage 2. Werknemers worden beoordeeld op: 
 Functie specifieke competenties  
 Algemene competenties 
 Vaardigheden 
De beoordeelde kan als totaalbeoordeling één van de volgende vijf normen krijgen: onvoldoende, 
redelijk, goed, zeer goed, uitstekend. De jaarlijkse salarisverhoging is gekoppeld aan de behaalde 
normering naar aanleiding van het beoordelingsgesprek.  
 
Indien beoordeelde en beoordelaar het niet eens kunnen worden over de wederzijdse standpunten, 
zoals aangegeven op het beoordelingsformulier, kan op verzoek een tweede beoordelingsgesprek 
plaatsvinden. Bij dit tweede gesprek is een lid van het bestuur van Dirkzwager of iemand anders, 








Om de hoofd- en deelvragen te onderzoeken is er gebruikt gemaakt van verschillende instrumenten op 
verschillende tijdstippen: 
- Diepte-interviews voorafgaand aan de enquête. Deze hadden als doel het verzamelen van veel 
informatie over de caseorganisatie. Hierbij zijn vooral open vragen gesteld en is er informatie 
verzameld uit het personeels-informatie systeem. De diepte-interviews hebben plaatsgevonden 
met de Manager P&O en de Personeelsfunctionaris. 
- Een enquête. De enquête is opgebouwd uit drie verschillende schalen en een set controle 
variabelen en deze worden hieronder in meer detail uitgelegd (zie bijlage 3). 
- Diepte interviews na de enquête. Deze hebben vooral als doel om de resultaten van de enquête 
te bespreken. Deze zijn gehouden met 2 staf werknemers en de Manager P&O. 
 
3.2.1 Procedurele en interactionele rechtvaardigheid 
Om de procedurele en interactionele rechtvaardigheid te toetsen, wordt de door Moorman ontwikkelde 
vragenlijst gebruikt (1991). Deze vragenlijst is door Moorman gevalideerd in zijn onderzoek met een 
Cronbach alpha waarde van elke schaal van tussen de .67 en de .90. Ten aanzien van interactionele 
rechtvaardigheid zijn er in de vragenlijst 5 stellingen waar werknemers op kunnen reageren en ten 
aanzien van procedurele rechtvaardigheid zijn er 7 stellingen. Een 5 punts Likertschaal wordt gebruikt. 
 
3.2.2 Motivatie 
Intrinsieke en extrinsieke motivatie worden gemeten door middel van de vragenlijst van Amabile, Hill, 
Hennessey en Tighe (1994). De vragenlijst van Amabile et al. is een veel gebruikte en hoog 
gewaardeerde vragenlijst in de wetenschappelijke literatuur. Deze vragenlijst is door Amabile et al. 
gevalideerd met een Cronbach alpha waarde van elke schaal van tussen de .76 en .82. Deze vragenlijst 
bestaat uit 30 vragen en een 4 –punts Likertschaal wordt gebruikt. Amabile gebruikt 2 schalen, 1 voor 
intrinsieke motivatie en 1 voor extrinsieke motivatie, met elk 2 subschalen te weten: enjoyment scale, 
challenge scale, outward scale en compensation scale. 
 
3.2.3 Organizational Citizenship Behaviour 
Om OCB te meten wordt er gebruik gemaakt van de vragenlijst die is ontwikkeld door Podsakoff et al. 
(1990). De vragenlijst bestaat uit 24 stellingen waarop werknemers kunnen aangeven of ze het er mee 
eens zijn of niet op een 5-punts Likertschaal. Deze vragenlijst is door Podsakoff et al in hun onderzoek 
van 1990 gevalideerd en elke schaal heeft een Cronbach alpha van tussen de 0.70 en 0.85. 
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3.2.4 Controlevariabelen 
De controlevariabelen die zijn meegenomen in het onderzoek zijn geslacht, leeftijd, jaren in dienst en 
hoogst genoten opleiding. Deze controlevariabelen zijn gekozen omdat ze inzicht geven in de 
samenstelling van de groep van respondenten, namelijk of er veel mensen van een bepaalde leeftijd, 
geslacht, dienstjaren of opleidingsniveau reageren. De controle variabelen kunnen aantonen of de 
respondenten wel of niet een representatieve weergave zijn voor alle medewerkers van de 
caseorganisatie. Er kan bijvoorbeeld onderzocht worden of er grotendeels medewerkers reageren die al 
heel lang in dienst zijn of juist heel kort in dienst, dit zijn namelijk factoren die de beantwoording van 
de vragenlijst kan beïnvloeden.  
 
3.3 Data verzamelen en analyse 
 
De enquête is aan alle 126 werknemers (22 mannen en 104 vrouwen) die tot het niet juridisch 
personeel behoren uitgedeeld. Dit is gebeurd via een online programma. Via een email zijn de 
werknemers opgeroepen de enquête in te vullen, onder vermelding van een link naar de enquête. Het 
gebruikmaken van een online programma en digitale vragenlijst heeft twee voordelen; het vergroot het 
gemak waarmee een werknemer de enquête kan beantwoorden en het waarborgt de anonimiteit van de 
werknemer. In de periode van 20 juni tot en met 3 augustus 2012 was de gelegenheid om de 
vragenlijst in te vullen. Er is gekozen voor een extra lange reactietermijn in verband met de 
vakantieperiode. 
 
Na dat alle data waren verzameld zijn de volgende analyses uitgevoerd: 
 De Cronbach alpha van de gebruikte vragenlijst is gemeten. 
 Een correlatieanalyse tussen de verschillende variabelen is uitgevoerd om significante 
verbanden aan te tonen. 
 Meerdere regressieanalyses tussen de verschillende variabelen zijn uitgevoerd om het verband 
vast te stellen. 
 




In dit hoofdstuk wordt een analyse van de resultaten verkregen uit de enquête uiteengezet. Als eerste 
worden de controlevariabelen weergegeven. Daarna wordt de Cronbach aplha waarde van de 
verschillende schalen berekend. Om het conceptueel model te toetsen, worden er vervolgens een 
correlatieanalyse en meerdere regressieanalyses uitgevoerd. Naar aanleiding van deze analyses worden 
de geformuleerde hypotheses bevestigd of weerlegd. Tot slot wordt er in de laatste paragraaf 




De enquête is aan 126 werknemers verstuurd en er zijn 50 compleet ingevulde enquêtes geretourneerd. 
De responserate is 40%. De laatste vier vragen van de enquêtes betroffen algemene vragen die als 
achtergrondvariabelen bij het onderzoek gelden. Deze achtergrondvariabelen geven een algemeen 
beeld van de respondenten weer.  
In onderstaande tabel (tabel 1) is een weergave gegeven van de achtergrondvariabelen: 
      Tabel 1  Controlevariabelen 
  N % 
Geslacht    
Man 7 14,0 
Vrouw 43 86,0 
     
Leeftijd    
18 - 30 jaar 8 16,0 
31 - 40 jaar 13 26,0 
41 - 50 jaar 18 36,0 
51 - 60 jaar 9 18,0 
61 jaar en ouder 2 4,0 
     
Jaren in dienst    
0 tot 3 jaar 10 20,0 
3 tot 7 jaar 10 20,0 
7 tot 11 jaar 7 14,0 
11 tot 15 jaar 14 28,0 
15 jaar en meer 9 18,0 
    
Hoogst genoten opleiding    
LBO 0 ,0 
MBO 29 58,0 
HBO of hoger 21 42,0 
N = 50   
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Een meerderheid van de respondenten zijn vrouwen (86%) en zijn tussen de 31 en 50 jaar oud (62%). 
Dit is redelijk representatief voor de onderzoekspopulatie, daarvan is 83% vrouw en is een derde 
tussen de 31 en 50 jaar oud. De lengte van dienstjaren is tamelijk evenwichtig verdeeld, met als 
grootste groep werknemers die tussen de 11 en 15 jaar in dienst zijn (28%). De lengte van dienstjaren 
is in de gehele onderzoekspopulatie ook tamelijk evenwichtig verdeeld, hiervan zijn 25% van de 





De betrouwbaarheid van de verschillende schalen die gebruikt zijn wordt bepaald door de Cronbach’s 
Alpha voor elke onderdeel van een vragenlijst (die gekoppeld is aan één van de zeven variabelen) te 
berekenen. Cronbach’s Alpha geeft de mate van homogeniteit van de vragen weer, dat wil zeggen de 
mate waarin de vragen hetzelfde meten. De Cronbach’s Alpha is altijd een getal tussen de 0 en 1. Als 
de Cronbach’s Alpha 0 is dan meten de vragen niet hetzelfde. Wanneer de Cronbach’s Alpha 1 is, 
meten de vragen exact hetzelfde. Een Alpha van boven 0,7 wordt als betrouwbaar gezien.  
 
                                        Tabel 2  Cronbach's Alpha 
  
  
Aantal vragen Cronbach’s Alpha 
Interactionele Rechtvaardigheid 5 0,81 
Procedurele Rechtvaardigheid 7 0,82 
Intrinsieke Motivatie, enjoyment 8 0,70 
Intrinsieke Motivatie, challenge 7 0,78 
Extrinsieke Motivatie, compensation 5 0,68 
Extrinsieke Motivatie, outward 10 0,67 
OCB 24 0,79 
 
De Cronbach’s Alpha voor het onderdeel ‘Extrinsieke Motivatie, compensation’  en ‘Extrinsieke 
motivatie, outward’ zitten iets onder de wenselijke waarde van 0,7 (0,02 en 0,03 eronder). Alle 
anderen onderdelen hebben een Cronbach’s Alpha van 0,70 of meer. In het algemeen kan gesteld 
worden dat de gebruikte enquête, opgebouwd uit de verschillende schalen, betrouwbaar is. 
 
4.2.2 Factoranalyse 
Naast de Cronbach’s Alpha voor de verschillende onderdelen te berekenen, kan er ook een factor 
analyse worden uitgevoerd. Een factor analyse kijkt naar onderliggende patronen en correlaties tussen 
de vragen van een (onderdeel van een) vragenlijst en plaatst de vragen die vergelijkbare patronen 
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hebben bij elkaar. Om een goede factor analyse uit te voeren moet aan een aantal basis voorwaarden 
worden voldaan. Ten eerste moet er een minimum aantal respondenten zijn. In de literatuur zijn de 
meningen verdeeld wat het minimum aantal moet zijn. Norušis (2005) stelt dat er minimaal 300 
respondenten moeten zijn, Hutcheson and Sofroniou (1999) vinden dat er minimaal 150 respondenten 
moeten zijn en Gorsuch (1983) and Kline (1979) stellen dat het minimum aantal 100 moet zijn 
(MacCallum, Widaman, Zhang & Hong, 1999). Ook is het wenselijke dat bij een factor analyse de 
KMO index groter is dan .6 wil de analyse goed zijn (Pallant, 2007).  
 
In dit onderzoek is het aantal respondenten 50. Hoewel er uit de vorige paragraaf blijkt dat er geen 
eenduidig minimum aantal wordt genoemd in de literatuur, is 100 respondenten het laagste aantal wat 
veelvuldig genoemd wordt. Aan dit minimum eis wordt niet voldaan, een factoranalyse zal hierdoor 
geen betrouwbare uitkomst geven en wordt daarom niet uitgevoerd.  
 
4.2.3 Beschrijvende statistieken 
In de enquête zijn er 3 hoofdvariabelen gemeten namelijk: rechtvaardigheid, motivatie en OCB. De 
variabelen rechtvaardigheid en motivatie zijn nog nader onderverdeeld waardoor er in totaal 7 
variabelen zijn gemeten. In tabel 3 worden de statistische waarden van deze variabelen weergegeven: 
 
                                           Tabel 3  Variabelen 





Likertschaal Mean SD Min. Max. 
       
Procedurele Rechtvaardigheid 5 1 - 5 3,663 ,8203 1,6 5,0 
Interactionele Rechtvaardigheid 7 1 - 5 3,800 ,6088 2,4 5,0 
Intrinsieke Motivatie, enjoyment 8 1 - 4 3,160 ,4057 2,3 3,9 
Intrinsieke Motivatie, challenge 7 1 - 4 3,129 ,4942 2,0 4,0 
Extrinsieke Motivatie, compensation 5 1 - 4 2,648 ,5821 1,2 4,0 
Extrinsieke Motivatie, outward 10 1 - 4 2,546 ,3792 1,7 3,5 
OCB 24 1 - 5 3,883 ,3650 3,1 4,5 
SD = standaard deviatie, Min. = minimum, Max. = maximum 
 
Uit de tabel kan afgelezen worden dat de gemiddelde score van procedurele rechtvaardigheid en 
interactionele rechtvaardigheid dichtbij elkaar liggen (verschil van 0,136) maar dat de standaard 
deviatie bij procedurele rechtvaardigheid wel groter is dan bij interactionele rechtvaardigheid. 
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Ook blijkt dat de gemiddeldes van beide variabelen van intrinsieke motivatie (enjoyment en challenge) 
significant hoger liggen dan de gemiddeldes van de variabelen van extrinsieke motivatie 
(compensation en outward), namelijk gemiddeld een verschil van 0,547.  
 
4.3 Verbanden tussen de variabelen  
 
4.3.1 Correlatie analyse 
Om te kijken naar verbanden tussen de verschillende variabelen, wordt er als eerste een correlatie 
analyse uitgevoerd. Voor het meten van de correlatie wordt gebruik gemaakt van Pearson correlatie 
coëfficiënt. De correlatie coëfficiënt drukt de mate van rechtlijnige samenhang tussen twee variabelen 
uit. De correlatie coëfficiënt ligt altijd tussen de -1 en 1 waarbij -1 perfecte negatieve correlatie 
betekent en +1 perfecte positieve correlatie betekent. Een correlatie coëfficiënt van 0 betekent dat er 
geen correlatie is. Het significantie van de correlatie wordt ook gemeten. Wanneer de significatie 
kleiner is dan 0.05, dan wil dat zeggen dat de kans dat de geobserveerde waarden gevonden worden 
terwijl er geen verband tussen de variabelen bestaat, kleiner is dan 5 procent. Wanneer de significatie 
kleiner is dan 0.05, wordt van een statistisch significant effect gesproken. In tabel 4 is de 
correlatiematrix weergegeven voor de 7 variabelen uit het conceptueel model: 
 
                                                             Tabel 4  Correlatie         














Correlatie 1             
Significant               
Pro. Rechtv. 
Correlatie 0,574 * 1           
Significant ,000             
IM 
enjoyment 
Correlatie ,097 ,014 1         
Significant ,502 ,922           
IM challenge 
Correlatie -,097 ,046 0,515 * 1       
Significant ,503 ,749 ,000         
EM 
compensation 
Correlatie -,233  -0,340 *  0,341 *   ,207 1     
Significant ,104 ,016 ,016 ,149       
EM outward 
Correlatie -,018 -,093 0,314 *   -,071 0,380 * 1   
Significant ,903 ,518 ,026 ,624 ,006     
OCB 
Correlatie 0,419 * 0,306 * ,206 ,125 ,085 ,068 1 
Significant ,002 ,031 ,151 ,386 ,559 ,637   
* Correlatie is significant op het niveau 0,05 
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Uit de correlatiematrix blijkt dat er een significant verband is tussen de volgende variabelen (rood 
gekleurd in de matrix): 
- Interactionele Rechtvaardigheid en Procedurele Rechtvaardigheid 
- Interactionele Rechtvaardigheid en OCB 
- Procedurele Rechtvaardigheid en OCB 
- Procedurele Rechtvaardigheid en Extrinsieke Motivatie compensation 
 
Uit de matrix blijkt verder dat er tussen alle vier de variabele van motivatie en OCB geen significant 
verband is. Ook is er geen significant verband tussen interactionele rechtvaardigheid en alle vier de 
motivatie variabelen.  
 
De controle variabelen geslacht, leeftijd, jaren in dienst en hoogst genoten opleiding zijn ook 
meegenomen in de correlatie analyse. Met de controle variabelen zijn er geen significante verbanden 
aangetoond en daarom worden de controle variabelen voor de rest van het onderzoek buiten 
beschouwing gelaten. 
 
4.3.2 Meervoudige regressieanalyse 
Door middel van een meervoudige regressieanalyse kan worden onderzocht of er verbanden zijn 
tussen twee of meer variabelen. Bij een meervoudige regressieanalyse wordt er gekeken naar het 
verband tussen één afhankelijke variabele en twee of meer onafhankelijke variabelen. Als een 
voorspellend verband is geconstateerd, dient er te worden gekeken of het verband significant is. 
Wanneer de significantie behorend bij de F-waarde  (in de tabel sig. F genaamd) kleiner dan 0,05 is, 
kan gesteld worden dat het verband bij een betrouwbaarheid van 95% significant is. Deze 
meervoudige regressieanalyse is niet hiërarchisch (zie paragraaf 4.3.3, tabel 6 voor de hiërarchische 
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                                               Tabel 5 Meervoudige regressie analyse 
    
Afhankelijke 
variabele Onafhankelijke variabele  R
2
 F sig. F Beta p 
IM, enjoyment   .012 .285 .753     
  Interactionele Rechtvaardigheid 
   
.133 .458 
  Procedurele Rechtvaardigheid 
   
-.062 .728 
IM, challenge   .025 .601 .552     
  Interactionele Rechtvaardigheid 
   
-.184 .300 
  Procedurele Rechtvaardigheid       .152 .391 
EM, outward   .011 .254 .777     
  Interactionele Rechtvaardigheid 
   
.054 .763 
  Procedurele Rechtvaardigheid       -.124 .486 
EM, compensation 
 
.118 3.140 .052 
  
  Interactionele Rechtvaardigheid 
   
-.055 .742 
  Procedurele Rechtvaardigheid 
   
-.308 .072 
OCB   .182 5.216 .009     
  Interactionele Rechtvaardigheid 
   
.363 .029 
  Procedurele Rechtvaardigheid       .097 .549 
OCB   .043 .509 .730     
  IM, enjoyment 








   
.007 .966 
  
EM, compensation       .013 .938 
R
2
: determinatie coëfficiënt, B: regressiecoëfficiënt, p: significantie 
 
Uit de meervoudige regressieanalyse blijkt dat alleen het verband tussen enerzijds interactionele en 
procedurele rechtvaardigheid en anderzijds OCB met een significantie van de F-waarde van 0,009 
positief significant is. Alle andere verbanden zijn niet significant omdat de significantie van de F-
waarde allemaal hoger zijn dan 0,05. Het resultaat van deze meervoudige regressieanalyse dient, met 
het oog op het aantal respondenten, genuanceerd te worden. Het feit dat er niet meer significante 
verbanden zijn aangetoond, kan namelijk wellicht verklaard worden door het feit dat er sprake is van 
een kleine steekproef en kleine populatie.  
 
De variabele OCB is opgebouwd uit de in paragraaf 2.6.1 genoemde 5 onderdelen namelijk, altruism, 
civic virtue, courtesy, conscientiousness en sportsmanship. In de enkel- en meervoudige 
regressieanalyse is OCB als 1 variabele geanalyseerd. Het kan echter zijn dat wanneer de 5 onderdelen 
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van OCB als op zich zelf staande afhankelijke variabelen dienen bij een meervoudige 
regressieanalyse, er andere resultaten uitkomen. Daarom zijn er tevens 5 regressieanalyse uitgevoerd 
waarbij telkens 1 van de 5 onderdelen van OCB de afhankelijke variabele is. De onafhankelijke 
variabelen waren interactieve rechtvaardigheid, procedurele rechtvaardigheid, intrinsieke motivatie 
enjoyment, intrinsieke motivatie challenge, extrinsieke motivatie outward en extrinsieke motivatie 
compensation. Helaas zijn er uit deze meervoudige regressieanalyses ook geen significant verbanden 
gemeten omdat de significantie van de F-waardes allemaal hoger zijn dan 0,05.  
 
4.3.4 Hiërarchische meervoudig regressieanalyse 
Als laatste is er een hiërarchische meervoudige regressieanalyse uitgevoerd. De hiërarchische 
meervoudige regressieanalyse is een tweetraps analyse, waarbij de afhankelijke variabele steeds OCB 
is. In de eerste stap wordt geanalyseerd wat het verband is tussen de onafhankelijke variabelen 
interactionele rechtvaardigheid en procedurele rechtvaardigheid en OCB. In de tweede stap wordt 
geanalyseerd of de variabelen intrinsieke motivatie enjoyment, intrinsieke motivatie challenge, 
extrinsieke motivatie outward en extrinsieke motivatie compensation een mediërende rol hebben in de 
relatie tussen interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB. Met andere woorden, de 
eventueel mediërende rol van intrinsieke en/of extrinsieke motivatie wordt onderzocht. De uitkomsten 
van de uitgevoerde hiërarchische meervoudige regressieanalyse wordt in weergegeven: 
 
                                   Tabel 6 Hiërarchische Meervoudige regressie analyse 
    
Afhankelijke 
variabelen 
Onafhankelijke en          









Change sig. F Beta p 
OCB   .182 .182 5.216 .009 .009     
  Interactionele Rechtv. 
     
.363 .029 
  Procedurele Rechtv. 
     
.097 .549 
OCB   .243 .061 .864 .493 .052     
  Interactionele Rechtv. 
     
.381 .029 
  Procedurele Rechtv. 
     
.144 .404 
  IM challenge 
     
.089 .599 
  IM enjoyment 
     
.057 .750 
  EM compensation 
     
.181 .266 
  EM outward           .008 .958 
R
2
: determinatie coëfficiënt, B: regressiecoëfficiënt, p: significantie 
 
Uit de hiërarchische meervoudige regressieanalyse blijkt dat alleen het verband tussen enerzijds 
interactionele en procedurele rechtvaardigheid en anderzijds OCB significant is. Intrinsieke motivatie 
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enjoyment, intrinsieke motivatie challenge, extrinsieke motivatie outward en extrinsieke motivatie 
compensation hebben geen mediërende rol in de relatie tussen interactionele en procedurele 
rechtvaardigheid en OCB. Ook het resultaat van deze regressieanalyse kan wellicht worden verklaard 
door het feit dat er sprake is van een kleine steekproef.  
 
4.4 Bevindingen ten aanzien van de hypotheses 
 
Door gebruikmaking van de uitkomsten van de verschillende regressieanalyses kunnen de in 
hoofdstuk 2 gevormde hypotheses getoetst worden. 
 
4.4.1 Hypothese 1  
Hypothese 1 is: ‘een hogere procedurele rechtvaardigheid heeft een positief effect op de intrinsieke en 
extrinsieke motivatie van werknemers’. 
Deze hypothese wordt verworpen. Op basis van de meervoudige regressieanalyses blijkt dat er in dit 
onderzoek geen significante verband is aangetoond tussen procedurele rechtvaardigheid en intrinsieke 
motivatie en ook niet tussen procedurele rechtvaardigheid en extrinsieke motivatie. 
 
4.4.2 Hypothese 2  
Hypothese 2 luidt: ‘interactionele rechtvaardigheid heeft een positief effect op de intrinsieke en 
extrinsieke motivatie van werknemers’. 
Deze hypothese wordt verworpen. Op basis van de meervoudige regressieanalyses blijkt dat er in dit 
onderzoek geen significante verband is aangetoond tussen interactionele rechtvaardigheid en 
intrinsieke en extrinsieke motivatie van werknemers. 
 
4.4.3 Hypothese 3  
Hypothese 3 is: ‘procedurele rechtvaardigheid heeft een positief effect op OCB’. 
Deze hypothese wordt aangenomen. De correlatie analyse laat een significant verband zien tussen 
procedurele rechtvaardigheid en OCB. De regressieanalyses tonen ook aan dat deze hypothese moet 
worden aangenomen. 
 
4.4.4 Hypothese 4  
Hypothese 4 stelt: ‘interactionele rechtvaardigheid heeft een positief effect op OCB’. 
Deze hypothese wordt aangenomen. De correlatie analyse laat een significant verband zien tussen 
interactionele rechtvaardigheid en OCB. De regressieanalyses onderschrijven dit verband en steunen 
de aanname van deze hypothese. 
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Ter aanvulling op hypothese 3 en 4: de meervoudige regressieanalyse laat een significant verband zien 
tussen enerzijds interactionele en procedurele rechtvaardigheid en anderzijds OCB. Gesteld kan 
worden dat 18,2% van de variatie in OCB wordt verklaard door de effecten van interactionele en 
procedurele rechtvaardigheid samen. Uit verdere analyse blijkt dat de beta waarde van interactionele 
rechtvaardigheid (0,363) hoger is dan de beta waarde van procedurele rechtvaardigheid (0,097) wat 
aangeeft dat de variabele interactionele rechtvaardigheid de grootste contributie geeft aan 
veranderingen van de afhankelijke variabele OCB.  
 
4.4.5 Hypothese 5 
Hypothese 5 luidt: ‘intrinsieke motivatie heeft een positief effect op OCB’. 
Deze hypothese wordt verworpen. Op basis van de meervoudige regressieanalyses blijkt dat er in dit 
onderzoek geen significante verband is aangetoond tussen intrinsieke motivatie (uitgesplitst naar 
enjoyment en challenge) en OCB. 
 
4.4.6 Hypothese 6  
Hypothese 6 is: ‘extrinsieke motivatie heeft een negatief effect op OCB’. 
Deze hypothese wordt verworpen. Op basis van de meervoudige regressieanalyses blijkt dat er in dit 
onderzoek geen significant verband is aangetoond tussen extrinsieke motivatie (uitgesplitst naar 
compensation en outward) en OCB. Dit wil zeggen dat een verhoging of verlaging van extrinsieke 
motivatie bij werknemers, geen invloed heeft op de hoogte van OCB bij werknemers.  
 
4.4.7 Hypothese 7 
Hypothese 7 luidt: ‘intrinsieke motivatie heeft een positief mediërende rol in de relatie tussen 
interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB’. 
Deze hypothese wordt verworpen. Uit de hiërarchische meervoudige regressieanalyse blijkt dat de 
variabele intrinsieke motivatie (uitgesplitst naar enjoyment en challenge) geen mediërende rol heeft in 
de relatie tussen interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB. 
 
4.4.8 Hypothese 8 
Hypothese 8 is: ‘extrinsieke motivatie heeft een negatief mediërende rol in de relatie tussen 
interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB’. 
Deze hypothese wordt verworpen. Uit de hiërarchische meervoudige regressieanalyse blijkt dat de 
variabele extrinsieke motivatie (uitgesplitst naar outward en compenstation) geen mediërende rol heeft 
in de relatie tussen interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB. 
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4.5 Aanvullende informatie 
 
Het aantal respondenten was 50 personen. Om aanvullende informatie te verkrijgen, zijn er interviews 
gehouden met twee stafmedewerkers en de Manager P&O. Ook was het mogelijk om aan het einde 
van de enquête commentaar te geven (bijlage 4). 
 
Uit de informatie van de werknemers (zowel het commentaar bij de enquête als de interviews) kunnen 
een paar opmerkingen worden gehaald die meermaals terugkwamen: 
 De beoordelingen zijn subjectief. Wat de ene beoordelaar goed vindt, vindt de ander matig. Een 
medewerker gaf aan dat ze het prettig vindt dat er twee beoordelaars zijn, dat dit de beoordeling 
meer objectief maakt. 
 De beoordelaars zijn altijd respectvol en er wordt voldoende tijd genomen voor de beoordeling. 
 Er zijn niet altijd doorgroeimogelijkheden, zowel qua werk als qua salaris. De één noemde dit 
demotiverend en ander noemde het frustrerend. 
 Soms is er een verschil in de werkzaamheden, dat sommige stafmedewerkers veel meer 
zelfstandig werken en meer verantwoordelijkheid dragen. Dit zie je echter niet terug is het salaris 
en leidt ook tot frustraties en gevoel van onderwaardering. 
 
De eerste twee punten van commentaar hebben betrekking op de procedure en de sociale interactie 
tussen werknemers en hun leidinggevende tijdens het beoordelingsproces. Het commentaar is positief, 
wat zou kunnen betekenen dat het rechtvaardigheidsgevoel van de werknemers wordt vergroot door 
deze positieve aspecten. Het ontbreken van doorgroeimogelijkheden is een aspect wat invloed kan 
hebben op de motivatie van werknemers, en dit kan zowel intrinsieke als extrinsieke motivatie zijn. 
Ook het laatste punt van commentaar heeft betrekking op motivatie, hoogstwaarschijnlijk extrinsieke 
motivatie (zowel compensation als outward). De laatste twee punten van commentaar zijn niet positief 
en hebben waarschijnlijk een negatieve invloed op de motivatie van de werknemers (intrinsiek en/of 
extrinsiek).  
 
Naar aanleiding van de resultaten van de enquête en de interviews is er met de Manager P&O 
gesproken. Als eerste gaf de Manager P&O aan dat ze begreep dat werknemers de beoordelingen soms 
subjectief vinden, maar dat dit inherent is aan het beoordelen van personeel. Wel proberen ze dit te 
ondervangen door alleen maar senior werknemers als beoordelaars aan te stellen en input te krijgen uit 
verschillende bronnen voor de beoordeling. De rechtvaardigheid bij beoordelingen vindt P&O en het 
bestuur van Dirkzwager belangrijk. P&O benadrukt aan de beoordelaars dat er serieus om moet 
worden gegaan met beoordelingen. Het motiveren van de stafmedewerkers is soms lastig, er zijn niet 
altijd doorgroeimogelijkheden en veel werknemers die er al langer werken zitten aan de top van hun 
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salarisschaal. De uitkomt van het onderdeel OCB van de enquête vindt de Manager verrassend hoog, 
ze denkt dat er wellicht toch sociaal wenselijk is geantwoord. Ook is ze van mening dat de mensen die 
de enquête hebben ingevuld, wel de werknemers zijn die meer betrokken zijn bij de organisatie (en 
derhalve ook een hogere OCB hebben). Voor het volledige interview, zie bijlage 4. 
 
In het volgende hoofdstuk komt de conclusie en aanbevelingen aan bod. Om een goede conclusie te 
kunnen vormen kan naast de statistische resultaten van paragrafen van 4.3 en 4.4, deze aanvullende 
informatie worden gebruikt. 
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5. Conclusie en aanbevelingen 
 
In dit afsluitende hoofdstuk worden conclusies getrokken, wordt er teruggekeken op het theoretisch 
kader en op het onderzoek en tot slot volgen er aanbevelingen. 
 
5.1 Conclusie met betrekking tot de onderzoeksvraag en deelvragen 
 
Het doel van dit onderzoek was om te kijken of de perceptie die werknemers hebben op de 
rechtvaardigheid van het beoordelingssysteem, de motivatie en de organizational citizenship behaviour 
van werknemers beïnvloedt. De bijbehorende onderzoeksvraag luidde: 
Wat is het effect van de procedurele en interactionele rechtvaardigheid van het 
beoordelingssysteem op de intrinsieke en extrinsieke motivatie en de organizational 
citizenship behaviour van de werknemers? 
 
Voortvloeiend uit de hoofdvraag zijn er vier deelvragen opgesteld. De eerste deelvraag was theoretisch 
van aard en is beantwoord in hoofdstuk 2. De andere 3 deelvragen kunnen door middel van het 
uitgevoerde onderzoek en de getoetste hypotheses beantwoord worden. 
 
De tweede deelvraag kijkt naar de relatie tussen de rechtvaardigheid van een beoordelingssysteem 
(specifiek procedurele en interactionele rechtvaardigheid) en de intrinsieke motivatie en de extrinsieke 
motivatie van de werknemers. In dit onderzoek is er in de meervoudige regressieanalyses geen 
significant verband aangetoond tussen procedurele en interactionele rechtvaardigheid en intrinsieke en 
extrinsieke motivatie.  
 
De derde deelvraag onderzoekt de relatie tussen de rechtvaardigheid van een beoordelingssysteem 
(specifiek procedurele en interactionele rechtvaardigheid) en organizational citizenship behaviour van 
de werknemers. Hypothese 3 en 4 hoorden bij deze deelvraag en deze beiden hypothesen zijn 
aangenomen. Er is derhalve een significant verband aangetoond tussen zowel interactionele 
rechtvaardigheid en OCB als tussen procedurele rechtvaardigheid en OCB.  
 
De laatste deelvraag gaat in op de relatie tussen de motivatie van werknemers (specifiek intrinsieke 
motivatie en extrinsieke motivatie) en organizational citizenship behaviour van de werknemers. Het 
onderzoek heeft aangetoond dat er geen significant verband is tussen extrinsieke en intrinsieke 
motivatie en OCB. Ook heeft het onderzoek aangetoond dat intrinsieke en extrinsieke motivatie geen 
mediërende rol heeft in de relatie tussen interactionele en procedurele rechtvaardigheid en OCB. 




Samenvattend kan er geconcludeerd worden dat dit onderzoek heeft aangetoond dat er een significant 
verband is tussen interactionele rechtvaardigheid en OCB en tussen procedurele rechtvaardigheid en 
OCB.  
 
Als naar deze verbanden wordt gekeken, betekend dit dat de medewerkers van de case organisatie een 
hogere mate van OCB vertonen wanneer ze de perceptie hebben dat een beoordelingssysteem 
interactioneel en procedureel rechtvaardig is. Dit komt overeen met de bevindingen in de 
wetenschappelijke literatuur dat er een positief verband is tussen organisatorische rechtvaardigheid en 
OCB (Moorman, 1991).  
 
Uit het feit dat er geen andere significante verbanden zijn aangetoond zouden ook conclusies kunnen 
worden getrokken. Op basis van dit onderzoek kan gesteld worden dat de OCB van de werknemers 
van de caseorganisatie in principe niet wordt beïnvloed door hun intrinsieke en extrinsieke motivatie. 
Ook wordt de intrinsieke en extrinsieke motivatie van werknemers van de caseorganisatie in principe 
niet beïnvloed door de perceptie van interactionele rechtvaardigheid. En de perceptie van procedurele 
rechtvaardigheid zou ook geen invloed hebben op de intrinsieke motivatie en op extrinsieke motivatie 
compensation. Deze conclusies moeten echter genuanceerd worden omdat de steekproef relatief klein 
is (N = 50). Het achterwege blijven van bepaalde verbanden kan namelijk ook komen door het geringe 
aantal respondenten. Nader onderzoek, met een grotere steekproef, is daarom gewenst. 
 
De additionele informatie verkregen uit de opmerkingen van respondenten op de enquête en de 
gehouden interviews met twee stafmedewerkers en de Manager P&O kan ook bijdragen aan het 
trekken van conclusies. Het onderzoek is gehouden onder stafmedewerkers. Er werd meermaals 
aangegeven door verschillende respondenten dat ze vonden dat hun manager altijd respectvol en 
correct omging met de beoordelingen. Dit kan specifiek door de beoordelingssystematiek zelf komen 
maar het kan ook komen door de heersende cultuur op de werkvloer. Ook was een van de veel 
gemaakte opmerkingen dat er geen of beperkte doorgloeimogelijkheden zijn. De Manager P&O 
bevestigde dit, omdat veel staffuncties nou eenmaal bepaalde taken met zich meebrengen en dat 
daarbij vaak geen grote doorgroeimogelijkheden zijn, zowel in de functie als op het gebied van salaris. 








5.3.1 Reflectie op het theoretische kader 
Voor het bouwen van een theoretisch kader dat de basis vormde voor het conceptueel model en de 
hypotheses is er onderzoek gedaan naar de bestaande wetenschappelijke literatuur. Het conceptueel 
model is los gebaseerd op het onderzoek van Moorman (1991) en van Steensma en Visser (2007). 
Daarnaast zijn er andere wetenschappelijke onderzoeken aangehaald om de specifieke verbanden 
tussen verschillende onderdelen van het conceptueel model te onderzoeken.  
 
Het significante verband dat is aangetoond tussen interactionele rechtvaardigheid en OCB en tussen 
procedurele rechtvaardigheid en OCB komt overeen met de bevindingen in de wetenschappelijke 
literatuur die in het theoretische kader van hoofdstuk 2 zijn geschetst, onder ander in het onderzoek 
van Moorman uit 1991. Wanneer naar de wetenschappelijke literatuur wordt gekeken, kan de 
verklaring van dit significante verband gevonden worden in de social exchange theorie van Organ 
(1990). Deze theorie gaat er van uit dat werknemers hun werkrelaties zien als een social exchange. 
Wanneer er sprake is van organisatorische rechtvaardigheid, dan heeft dit een positieve weerslag op de 
social exchange voor de werknemer en dit leidt tot een hogere OCB. 
 
5.3.2 Reflectie op het onderzoek 
Het aantal respondenten bij dit onderzoek is klein, dit is een eerste duidelijke beperking van het 
onderzoek. Dit brengt de vraag met zich mee of de resultaten anders zouden zijn wanneer het aantal 
respondenten groter was. Daarbij kan het van belang zijn om mee te nemen dat de werknemers die de 
enquête hebben ingevuld, volgens de Manager P&O werknemers zijn die waarschijnlijk meer 
betrokken zijn bij de organisatie. 
 
Daarnaast is dit onderzoek uitgevoerd bij een case organisatie, namelijk een advocaten- en 
notarissenkantoor. Het is daarom bezwaarlijk de uitkomsten van dit onderzoek te generaliseren, 
daarvoor zou het onderzoek bij meerdere organisaties en/of met een grotere groep respondenten plaats 
moeten vinden.  
Tevens kan het feit dat het onderzoek is uitgevoerd bij stafmedewerkers van invloed zijn op de 
resultaten. Het is niet ondenkbaar dat andere groepen werknemers (bijvoorbeeld leidinggevende of 
professionals), andere uitkomsten zouden laten zien. 
 
Ten slot kan er afgevraagd worden of er, in het bijzonder bij de vragenlijst over OCB, niet sociaal 
wenselijk is geantwoord. Hoewel de enquête anoniem was, kan het zijn dat werknemers toch (bewust 
of onbewust) hun organizational citizenship behaviour hoger hebben in geschat dan wat het werkelijk 
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is. De Manager P&O gaf aan, na het zien van de resultaten van dit onderdeel van de enquête, dat ze 




In hoofdstuk 1 is aangegeven dat dit onderzoek meerwaarde heeft voor de wetenschappelijke literatuur 
omdat in de huidige literatuur voornamelijk de relatie tussen beoordelingssystemen en 
rechtvaardigheid wordt onderzocht en er nog niet veel onderzoeken zijn geweest waarbij er een 
vervolg stap wordt gezet, namelijk door te kijken wat voor een effect dit heeft op de motivatie en de 
organizational citizenship behaviour van werknemers. 
 
Voor vervolg onderzoek zou het interessant zijn om te bekijken of de conclusie die uit dit onderzoek 
zijn getrokken, ook bij een groter onderzoek (bij meerdere organisaties of bij een grotere 
respondentengroep) nog steeds zou gelden. Het aangetoonde verband tussen interactionele en 
procedurele rechtvaardigheid en OCB lag in de lijn der verwachting van eerdere onderzoeken 
(Moorman, 1991). Echter, meer gedetailleerd onderzoek naar deze verbanden kan interessant zijn, om 
vragen te beantwoorden zoals zijn er specifieke situaties bij een beoordelingsgesprek waarbij deze 
verbanden wel of juist niet gelden? Ook kan het interessant zijn om het verband verder te onderzoeken 
bij een grootschalig onderzoek. Op die manier kan bekeken worden of de in dit onderzoek 
aangetoonde verband te generaliseren is.  
 
Voor de praktijk, en specifiek voor Dirkzwager, kunnen er uit dit onderzoek ook aanbevelingen 
worden gehaald. Het onderzoek toont aan dat het waardevol is er voor te zorgen dat werknemers het 
toegepaste beoordelingssysteem interactioneel en procedureel rechtvaardig vinden. Hoe je dit kan 
bewerkstelligen, blijkt uit de wetenschappelijke literatuur aangehaald in hoofdstuk 2, zoals zorgen dat 
het beoordelingssysteem transparant en voldoende uitgelegd is, de beoordelaar voldoende kennis heeft 
over prestaties van de werknemer en de werknemer inspraak kan geven en eventueel bezwaar kan 
maken. Bij werknemers die het gevoel hebben dat het beoordelingssysteem interactioneel en 
procedureel rechtvaardig is, is de kans hoger dat ze organizational citizenship behaviour vertonen. 
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Bijlage 1 – Indeling van schalen en functie  
 
                              Tabel 7 - Functieklassen   
Schaal A   
Cateringmedewerker   
Uitvoerend medewerker facilitaire dienst   
Uitvoerend medewerker bibliotheek   
Administratief medewerker urenverantwoording   
Administratief medewerker betalingsverkeer notariaat 
Telefoniste/receptioniste   
    
Schaal B   
Administratief medewerker financiële administratie 
Assistent-bibliothecaris  
Secretarieel ICT-medewerker Secretaresse notariaat  
Facilitair medewerker Medewerker kennis & informatie 
Secretaresse management  Secretaresse advocatuur 
    
Schaal C   
Medewerker salarisadministratie  
Medewerker marketing & communicatie Webmaster 
Systeembeheerder Personeelsfunctionaris 
Hoofd administratieve dienst Assistent notariaat 
    
Schaal D   
Medewerker debiteurenbeheer Coördinator interne dienst 
Juridisch medewerker Kwaliteitscoördinator 
Bibliothecaris/juridisch documentalist Senior systeembeheerder 
Teamleider financiële administratie Faillissementsmedewerker 
Notarieel medewerker  Applicatie beheerder 
    
Schaal E   
Medewerker rol/procuraat   
Zelfstandig notarieel medewerker/klerk   
    
Schaal F   
Manager marketing & communicatie  
Manager ICT & ID Manager P&O 
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Bijlage 2 – Voorbeeld beoordelingsformulier 
 















Accuraat en ordelijk 
 
Bijvoorbeeld: 
 Werkt foutloos de aangeleverde teksten uit. 
 Maakt dossiers aan en houdt deze netjes op 
orde. 
 Draagt zorg voor nette opmaak en verzending 
van stukken. 
 Rapporteert dagelijkse ontwikkelingen. 
 Beheert de digitale agenda. 
 Bewaakt termijnen, deadlines en vervaldata. 

















 Voert zelfstandig (eenvoudige) correspondentie. 
 Handelt routinematige kwesties direct af. 
 Weet de nodige actie te ondernemen 
bijvoorbeeld bij afwezigheid jurist. 
 Stelt prioriteiten. 
 Heeft overzicht over en inzicht in de 
werkzaamheden. 










 Staat (interne) cliënten beleefd en correct te 
woord. 
 Komt gemaakte afspraken na. 
 Heeft zorg voor de cliënten. 











 Springt in bij onverwachte situaties. 
 Werkt over indien nodig. 
 Neemt werk over van collega’s, zowel binnen de 



































































































Handtekening beoordeelde                                          Handtekening beoordelaar                     
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Bijlage 3 – Enquête 
 
Tevredenheidsonderzoek naar de beoordelingssystematiek en werknemersmotivatie 
 
Beste Dirkzwager medewerker, 
 
Mijn naam is Katja Nass en voor mijn afstuderen aan de universiteit (masterstudie Management 
Wetenschappen) voer ik een onderzoek uit bij Dirkzwager. Ik studeer af in de richting strategisch 
human resource management en mijn onderzoek zal gaan over 'Performance management and 
employee motivation', vrij vertaald het meten van uw tevredenheid met de beoordelingssystematiek 
bij Dirkzwager en het meten van uw motivatie en inzet.  
Vriendelijk verzoek de vragenlijst voor 27 juli in te vullen. Bij voorbaat dank voor het invullen! 
 
Met vriendelijke groet,  




De vragenlijst bestaat uit vier onderdelen en op het eind is er nog een mogelijkheid om eventueel 
eigen opmerkingen of commentaar te geven. Wanneer u de vragenlijst gaat invullen, sla dan geen 
vragen over. Incomplete vragenlijsten kunnen niet mee worden meegeteld. Omdat het belangrijk is 
een juist en eerlijk beeld te ontvangen, is de vragenlijst geheel anoniem en zal alleen ik uw reacties 
via Google Docs interpreteren.  
 
1. Beoordelingen 
De onderstaande 12 stellingen gaan over de beoordelingssystematiek. Kunt u aangeven of u het eens 
bent met onderstaande stellingen op een schaal van 1 tot en met 5:  
1: helemaal mee oneens 
2: mee oneens  
3: neutraal  
4: mee eens, of  
5: helemaal mee eens 
 
1. Wanneer ik door mijn leidinggevende word beoordeeld dan zal mijn leidinggevende bij mijn 
beoordeling mijn standpunt in overweging nemen. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
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2. Wanneer ik door mijn leidinggevende word beoordeeld dan zal mijn leidinggevende bij mijn 
beoordeling de situatie objectief in overweging nemen. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
3. Wanneer ik door mijn leidinggevende word beoordeeld dan zal mijn leidinggevende bij mijn 
beoordeling me tijdig feedback geven over mijn beoordeling. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
4. Wanneer ik door mijn leidinggevende word beoordeeld dan zal mijn leidinggevende bij mijn 
beoordeling me met vriendelijkheid en respect behandelen. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
5. Wanneer ik door mijn leidinggevende word beoordeeld dan zal mijn leidinggevende bij mijn 
beoordeling zich bekommeren over mijn rechten als werknemer. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
6. Als iemand wordt beoordeeld dan wordt alle informatie verzameld die nodig is om een 
beoordeling te maken. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
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7. Als iemand wordt beoordeeld dan is er de gelegenheid om de beoordeling aan te vechten of in 
beroep te gaan tegen de beoordeling. *  
 1 2 3 4 5  
Helemaal mee oneens      Helemaal mee eens 
 
8. Als iemand wordt beoordeeld dan worden dezelfde objectieve meetinstrumenten en normen 
gevolgd als bij anderen zodat alle beoordelingen consistent zijn. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
9. Als iemand wordt beoordeeld dan worden de belangen en zorgen aangehoord van alle personen 
die bij de beoordeling betrokken zijn. *  
 1 2 3 4 5  
Helemaal mee oneens      Helemaal mee eens 
 
10. Als iemand wordt beoordeeld dan wordt de nodige informatie verstrekt ten aanzien van de 
beoordeling en de gevolgen ervan. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
11. Als iemand wordt beoordeeld dan wordt ingegaan op verzoeken om de beoordeling toe te 
lichten. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
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12. Als iemand wordt beoordeeld dan wordt de privacy van alle betrokkenen gewaarborgd. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
2. Motivatie 
Onderstaande 30 stellingen gaan over uw motivatie. Kunt u aangeven in hoeverre de volgende 
stellingen op u van toepassing zijn. U kunt antwoorden op een schaal van 1 tot en met 4:  
1: nooit of bijna nooit van toepassing op mij  
2: soms van toepassing op mij  
3: vaak van toepassing op mij  
4: altijd of bijna altijd van toepassing op mij  
 
1. Het maakt mij niet uit wat anderen van mijn werk vinden. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
2. Ik vind het prettig wanneer iemand duidelijke doelstellingen vaststelt voor mij in mijn werk. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
3. Hoe moeilijker het probleem is, hoe leuker ik het vind om het op te lossen. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
4. Ik ben me erg bewust van mijn salarisniveau en de doelstellingen die ik daarin heb gesteld voor 
mijzelf. *  
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 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
5. Ik wil dat mijn werk me de kans geeft mijn kennis en vaardigheden te vergroten. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
6. Succes is voor mij dat ik beter presteer dan andere mensen. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
7. Ik vind het prettig om zelf dingen uit te zoeken. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
8. Na een prestatie ben ik tevreden als ik het gevoel heb een nieuwe ervaring te hebben opgedaan, 
onafhankelijk van het resultaat van mijn prestatie. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
9. Ik hou van relatief eenvoudige, rechttoe rechtaan taken. *  
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 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
10. Ik ben me erg bewust van de (door)groei doelstellingen die ik voor mezelf heb. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
11. Nieuwsgierigheid is de drijvende kracht achter veel van de dingen die ik doe. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
12. Ik ben minder geïnteresseerd in het werk wat ik doe, dan wat ik ervoor verdien. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
13. Ik hou ervan om problemen aan te pakken die compleet nieuw voor me zijn. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
14. Ik prefereer werk waarvan ik weet dat ik het goed kan doen boven werk dat mijn bekwaamheid 
op de proef stelt. *  
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 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
15. Ik trek de reactie van anderen op mijn ideeën aan. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
16. Ik denk niet vaak aan salaris en (door)groei. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
17. Ik voel me prettiger wanneer ik mijn eigen doelen kan stellen. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
18. Ik geloof dat er geen reden is om goed werk te doen als toch niemand het ziet of er van af weet. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
19. Ik word sterk gemotiveerd door het geld wat ik kan verdienen. *  
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 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
20. Ik vind het belangrijk dat ik datgene kan doen waar ik het meeste plezier aan ontleen. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
21. Ik vind het prettig om aan taken te werken met duidelijk gespecificeerde procedures. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
22. Zolang ik kan doen wat ik leuk vind, ben ik niet zo bezorgd over hoeveel ik precies betaald krijg. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
23. Ik hou ervan werk te doen wat zo interessant is dat ik al het andere er omheen vergeet. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
24. Ik word gemotiveerd door de erkenning die ik van anderen kan krijgen. *  
 1 2 3 4  
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nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
25. Ik moet het gevoel hebben iets terug te krijgen voor wat ik doe. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
26. Ik hou ervan complexe problemen op te lossen. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
27. Ik vind belangrijk dat ik mijn eigen ideeën en creativiteit kan uiten in mijn werk. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
28. Ik wil ontdekken hoe goed ik echt kan zijn in mijn werk. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
29. Ik wil dat anderen ontdekken hoe goed ik echt kan zijn in mijn werk. *  
 1 2 3 4  
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nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     
altijd of bijna altijd van toepassing 
op mij 
 
30. Wat ik het belangrijkste vind, is plezier hebben in wat ik doe. *  
 1 2 3 4  
nooit of bijna nooit van toepassing 
op mij     




De onderstaande 24 stellingen gaan over uw inzet. Hierbij wil ik benadrukken dat het belangrijk is 
een zo juist en eerlijk beeld te ontvangen. De vragenlijst is anoniem dus u kunt naar volledige 
waarheid antwoorden. Kunt u aangeven of u het eens bent met onderstaande stellingen op een 
schaal van 1 tot en met 5:  
1: helemaal mee oneens  
2: mee oneens  
3: neutraal  
4: mee eens, of  
5: helemaal mee eens  
 
1. Ik neem geen lange lunchpauzes of koffiebreaks. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
2. Ik neem geen onnodige tijd vrij van mijn werk. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
3. Ik neem geen extra pauze of breaks. *  
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 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
4. Mijn aanwezigheid op mijn werk is boven de norm. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
5. Ik hou me aan de regels en het beleid van het bedrijf. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
6. Ik onderneem stappen om problemen met andere werknemers te voorkomen. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
7. Ik probeer te voorkomen dat ik problemen veroorzaak voor mijn collega’s. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
8. Ik respecteer de rechten van mijn collega’s. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
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9. Ik heb contact met collega’s voordat ik tot actie over gaat. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
10. Ik hou rekening met hoe mijn handelingen het werk van anderen beïnvloed. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
11. Ik help anderen die een zwaardere werklast hebben. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
12. Ik help anderen die afwezig zijn (geweest). *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
13. Ik ben graag bereid anderen te helpen die problemen hebben met hun werk. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
14. Ik focus me altijd op wat er niet goed is in mijn situatie. *  
 1 2 3 4 5  
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helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
15. Ik mopper regelmatig over dingen die voor het werk niet belangrijk zijn. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
16. Ik wil vaak dat dingen anders worden gedaan en geef dit ook vaak aan. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
17. Ik bekritiseer waar het bedrijf mee bezig is. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
18. Ik maak van een klein probleem soms een onnodig groot issue. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
19. Ik heb moeite met veranderingen in het bedrijf. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
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20. Ik ga naar en neem actief deel aan bijeenkomsten en overleggen die betrekking hebben op het 
werk. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
21. Ik ga naar evenementen van het bedrijf die niet verplicht zijn. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
22. Ik hou de veranderingen in het bedrijf bij. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
23. Ik lees en volg alle mededelingen, memo’s en andere richtlijnen op die het bedrijf geeft. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
24. Ik hou ontwikkelingen in het bedrijf bij. *  
 1 2 3 4 5  
helemaal mee oneens      helemaal mee eens 
 
4. Algemene vragen 
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Tot slot volgen er nog enkele algemene vragen. Deze gegevens zullen uitsluitend worden gebruikt 
voor het verwerken van de vragenlijsten. De gegevens zullen dan ook niet gekoppeld worden aan 
personen. 




2. Wat is uw geboortejaar? *  
 
3. Hoeveel jaren bent u in dienst bij Dirkzwager? *  
 0 tot 3 jaar 
 3 tot 7 jaar 
 7 tot 11 jaar 
 11 tot 15 jaar 
 15 jaar en meer 
 
4. Wat is uw hoogst genoten opleidingsniveau? *  
 LBO 
 MBO 
 HBO of hoger 
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Bijlage 4 – Interviews  
 
Interview 1 – medewerker 
 
Als je kijkt naar de interactie die er is tussen jou en jouw beoordelaar ten aan zien van de 
beoordelingen, wat vind je hier van?  
Tijdens mijn beoordeling word ik goed behandeld, gewoon normaal en respectvol. Ik denk dat mijn 
mening wordt afgewogen tijdens de beoordeling. Maar ben mij er ook van bewust dat dit bij andere 
beoordelaar niet het geval zou kunnen zijn. 
 
Als je kijkt naar de procedure rondom de beoordelingen, wat vind je hier van?  
Ik vind de objectiviteit bij beoordelingen niet voldoende. Een opmerking die ik kreeg tijdens mijn 
beoordeling is dat men vindt dat het beoordelingspunt 'representatief' niet van toepassing is omdat ze 
dat een belachelijk punt vinden om te beantwoorden. Alleen daardoor al gaat mijn beoordeling omlaag 
en vind ik het alleen daarom al niet objectief. Een ander persoon zal hierop wel goed beoordeeld 
worden. En wat is bijvoorbeeld in dit representatief (meetinstrument). De een vindt bijvoorbeeld een 
spijkerbroek niet representatief, de ander wel. Ik noem maar wat. Ook wordt er bijvoorbeeld op 'talen' 
binnen de afdelingen heel anders beoordeeld. Waar ik veel Engels gebruik word ik daar streng op 
beoordeeld (zelfs twee beoordelaars zijn het niet met elkaar eens: de een vind het heel goed in 
vergelijking met andere secretaresses, de ander vindt het niet goed genoeg maar beoordeelt daardoor 
met bijv. een onvoldoende), terwijl iemand anders op een andere afdeling soms Engels gebruikt en 
daar een 'goed' voor krijgt terwijl ik dan van mening ben dat het niveau/ verwachtingspatroon op mijn 
afdeling veel hoger is en diegene hier een onvoldoende zou krijgen.  
Ook merk ik vaak dat men vaak niet weet wat voor werkzaamheden ik doe. Wat dan ook niet 
beoordeeld wordt. Ook vind ik dat er veel verschil is qua werkzaamheden bij het ondersteunend 
personeel. De een werkt alleen dictaten uit, de ander doet hele andere werkzaamheden. Alleen daarom 
vind ik dat je e.e.a. niet met elkaar kunt vergelijken en dat kantoor daar een slag zou maken als ze 
daarin iets gaan veranderen.  
 
Krijg je genoeg feedback? 
Ik krijg direct feedback tijdens de beoordeling op het formulier/ mondeling. Na de beoordeling zelf 
krijg je vaak weinig feedback - mocht ik daar om gevraagd hebben - ook al heb je daar om gevraagd 
(of duurt heel lang). 
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Hoe belangrijk is salaris voor je? 
Salaris doelstellingen stel ik voor mijzelf in die zin dat je niet veel verder kan groeien qua 
salarisniveau maar ook functie dan ik wellicht zou willen binnen kantoor. Niet in de zin dat ik 
doelstellingen heb gemaakt voor mezelf en ik daarom een bepaald (hoog) salaris heb behaald. Wel ben 
ik mij er van bewust dat ik een goede beoordeling moet hebben om door te groeien naar een beter 
salaris, omdat je alleen daardoor kan stijgen in je salaris.  
 
Maar ik vind ook het werk wat ik doe belangrijk. Ik vind het bijvoorbeeld leuk om dingen, die puur 
inhoudelijk werk/dossier gerelateerd zijn, uit te zoeken. Ik zou dat zelfs meer willen maar heb het 
gevoel dat daarvoor geen/ weinig ruimte voor is. Ik vind beiden dus belangrijk, salaris en het werk. Er 
moet een goede balans in zijn. Dat vind ik nu niet het geval. 
 
Dat dit niet goed in balans is en je niet veel verder kan groeien qua salaris en functieniveau, doet dit 
afbreuk aan je motivatie? 
Ik zou wellicht meer gemotiveerd worden indien er meer mogelijkheden zouden zijn qua 
doorgroeimogelijkheden, ook qua salaris. Bijvoorbeeld verschillende functie niveaus. 
 
Hoe belangrijk is erkenning voor je? 
 Ik vind het belangrijk om erkenning te krijgen. Maar dit is nu mijn inziens niet (voldoende) genoeg 
het geval. Soms gevoel van onderwaardering. 
 
Vind je het belangrijk je eigen ideeën te kunnen uiten in je werk? 
Vind ik zeker belangrijk, dat kan niet altijd maar dat ligt ook wel degelijk aan je eigen inzet. Bij mijn 
afdeling wordt het gewaardeerd als je dat doet, maar dat is mijn inziens niet overal (op andere secties) 
wenselijk. Ook geldt hier dat ik mijn creativiteit nog meer zou kunnen inbrengen, indien daar meer 
over wordt meegedacht en de mogelijkheden er voor zijn. Ook vind ik dat er dan wel een bepaalde 
waardering tegenover moet staan. 
 
Wil je nog iets kwijt over het laatste deel van de vragenlijst, over inzet? 
Over het algemeen werk ik meer dan nodig is en breng ik dit ook niet in kaart. Als je onder korte 
pauzes ook verstaat een kort praatje met een collega of een verjaardag vieren, dan is dat af en toe wel 
het geval. Maar ik neem geen rook/ drinkpauzes. 
Ik ben wel betrokken vind ik zelf, bijvoorbeeld het kantoorfeest ga ik graag heen. En als 
veranderingen bekend zijn dan hou ik mezelf graag op de hoogte. 
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Interview 2 – medewerker 
 
Als je kijkt naar de interactie die er is tussen jou en jouw beoordelaar ten aan zien van de 
beoordelingen, wat vind je hier van?  
Ik heb twee beoordelaars tijdens mijn beoordeling. Tijdens de beoordeling stellen ze vragen, ze 
luisteren naar wat ik te zeggen heb en ze geven op een respectvolle manier commentaar. Ik vind het 
ook fijn dat het twee mensen zijn, als maar 1 van de 2 mij zou beoordelen dan zou de beoordeling niet 
goed zijn, omdat het dan niet al mijn werkzaamheden betreft. 
Er wordt ook wel tijd genomen voor de beoordeling, er wordt ook echt een afspraak voor ingepland, ik 
heb het gevoel dat het wel een serieus iets is. 
 
Als je kijkt naar de procedure rondom de beoordelingen, wat vind je hier van?  
De procedure is goed. Het is natuurlijk ook belangrijk want je salarisverhoging is gekoppeld aan je 
beoordeling maar je krijgt na je beoordeling netjes een brief waarin alles staat vermeld. Je kunt dan 
ook aangeven als je het er niet mee eens bent.  
Ik heb het gevoel dat mijn beoordeling redelijk objectief is, er wordt echt goed gekeken naar mijn 
werkzaamheden. Het blijft natuurlijk wel mensen werken dus iets van subjectiviteit is er altijd. Maar 
daarom vind ik het ook goed dat er twee beoordelaars zijn. 
 
Hoe belangrijk is salaris voor je? 
Salaris is belangrijk maar niet het belangrijkste voor me. Ik hecht meer waarde aan het soort werk, de 
werkdruk, een goede balans met mijn privé leven en ook dat er naar je geluisterd wordt op de 
werkvloer. Ze hoeven dan nog niet eens gelijk mijn ideeën over te nemen, als ik maar het gevoel krijg 
dat ze wel naar mijn ideeën luisteren en er voor open staan. 
De sfeer op de afdeling en vloer is goed, gezellig. 
 
Wil nog iets kwijt over de laatste deel van de vragenlijst, inzet? 
Ik denk dat mijn inzet gewoon goed is. Ik neem nooit extra lange pauzes ofzo. Ik vind het wel fijn dat 
de werkdruk goed is, ik vind het niet erg een keer extra lang te werken als daardoor het werk af is. Het 
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Interview 3 – Manager P&O 
 
Interview bedoeld om de resultaten van de enquête na te lopen en te kijken of het bedrijf zich daar (als 
management en eindverantwoordelijke van P&O) in kan vinden. 
 
Objectiviteit van de beoordelingssystematiek 
Een beoordeling is per definitie subjectief. Hier op kantoor in het bijzonder omdat er zoveel 
beoordelaars zijn. Op 126 stafmedewerkers zitten ongeveer 30 beoordelaars. We hebben dit proberen 
te ondervangen door alleen vennoten en senior medewerkers als beoordelaar te laten optreden.  
En we hebben wel als informeel beleid dat je als beoordelaar even rondvraagt op de afdeling of bij de 
medewerkers waar de te beoordelen medewerkers ook voor werken, hoe zij die medewerker 
beoordelen. Dit is geen formeel beleid, maar de beoordelaar neemt het commentaar van anderen mee 
is zijn beoordeling. 
 
Interactionele rechtvaardigheid 
Vanuit P&O en het bestuur wijzen wij beoordelaars erop dat ze echt tijd moeten nemen voor de 
beoordelingen, zowel in de voorbereiding als tijdens het gesprek. Het gesprek moet ingepland worden 
in de agenda’s en dan is het ook niet de bedoeling dat bij het minste of geringste het gesprek wordt 
afgezegd of verschoven. Er dient serieus met de beoordeling te worden omgegaan.  
 
Motivatie van de medewerkers 
Het motiveren van medewerkers is soms lastig omdat er vaak geen doorgroeimogelijkheden zijn 
(bijvoorbeeld bij secretaresses) en er al veel mensen aan de top van hun salarisschaal zitten.  
Daarnaast is de waardering die wel of niet wordt uitgesproken een aandachtspunt. Medewerkers 
zeggen vaak dat er geen waardering wordt uitgesproken als iets goed is gegaan. De norm is meer: als 
je geen commentaar krijgt, dan is het dus goed gegaan. Wellicht dat er meer waardering uitgesproken 
zou moeten worden. Echter, lastig punt is dat als je vaak je waardering uitspreekt je ook een 
verwachting ten aanzien van de salarisverhoging kan creëren voor de medewerkers.  
Er is de laatste jaren al wel wat verandert ten aan zien van ‘dank je wel’ zeggen, om iemand te 
bedanken voor zijn/haar inzet, dan is nu meer. 
 
OCB 
De score van OCB is verrassend hoog, vraag is of dat het wel een goed en eerlijk beeld is of dat 
medewerkers toch sociaal wenselijke antwoorden geven. Een voorbeeld is het lange of extra pauzes 
houden: medewerkers beseffen niet hoe lang ze tussendoor staan te praten over de vakantie, hun 
kinderen, even de huisarts bellen, roken etc.  
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Response 
Response is niet al te hoog. Terwijl er toch veel commentaar is op de werkvloer over de beoordelingen 
en de systematiek die gehanteerd wordt. Als je dan niet mee doet aan een enquête, dan heb je ook geen 
recht van spreken. 
Misschien dat medewerkers het niet hebben ingevuld omdat ze bang zijn dat het toch op de een of 
ander manier wordt gebruikt tegen ze (ook al is het anoniem!). En de medewerkers die het wel hebben 
ingevuld, zullen waarschijnlijk de meer betrokken en open medewerkers zijn.  
 
Commentaar op het gegeven commentaar 
Er is op sommige afdelingen wel een beetje sprake van vriendjespolitiek. Maar de ene afdeling gaat 
nog eenmaal veel hechter met elkaar om dat de ander afdeling. Daar kan het bestuur / P&O niets aan 
doen, dat medewerkers bij elkaar over de vloer komen.  
 
Het verschil in werkzaamheden van met name de secretaresses is al tijden een aandachtspunt. Veel van 
deze medewerkers menen dat zij, wanneer ze net even een paar andere taken uitvoeren dan de 
reguliere taken, veel verantwoordelijkheid dragen en werkzaamheden van een hoger niveau uitvoeren. 
Globaal staat de taakomschrijving van alle staf functie in de functiebeschrijving omschreven. De 
specifieke, dagelijkse taken die een secretaresse uitvoert, wordt bepaald door de advocaat die het werk 
geeft aan die secretaresse. Er wordt door sommige ook bijvoorbeeld neergekeken op het uitwerken van 
dictaten, dat dit standaard werk is met weinig verantwoordelijkheid. Dat is echter niet juist, het is heel 
belangrijk en precies werk. Ook wordt er wel eens geroepen dat iemand een senior niveau heeft omdat 
die persoon er al 20 jaar werkt. Maar het aantal dienstjaren zegt natuurlijk niets over het niveau van 
werk wat je doet. Wij onderkennen dat er een verschil is in de werkzaamheden onder bijvoorbeeld de 
secretaresses, maar zien dit niet per se als een probleem.  
 
Er wordt wel eens gezegd dat het beoordelen alleen ziet op de laatste 2 maanden werk voorafgaand 
aan een beoordeling. Dit is natuurlijk niet juist. Vanuit P&O moeten we wellicht beoordelaars 
gedurende het jaar reminden om commentaar (zowel goed als slecht) te noteren zodat je bij een 
beoordeling echt een heel jaar in ogenschouw neemt. 
 
